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س مقدمة للترحمة 
الكتاب الذى بين أيدينا ترجمة متحررة لبرنامج الحل الإبداعى 
للمشكلات الذى بدأ على يد إليكس.أوزبورن منذ ما يزيد عن أربعين عاما 
أخضع فيها البرنامج للبحث والمراجعة والتجديد والتعديل على أيدى أجيال 
من الرواد والباحثين حتى وصل إلى الصورة الحالية. ويستمد البرنامج 
مصداقيته من الأسس النظرية التى بنى عليها والقيمة التطبيقية التى يحققها- 
فالبرنامج يوظف المعارف العلمية ليقدم فى أسلوب يسير عمليات الثفكير 
الإبداعى فى حل المشكلات - لا يخص فئة بعينها ولا يخص مجالا بعينه 
بل يرى فى التفكير الإبداعى فى حل المشكلات مدخلا لتحسين نوعية الحياة 
کا رق کا لر کی ل اعد د لرن مل ار 
عامة ند تتسم بالمرونة والثراء من خلال معايشة خبرات حقيقية ينغمس فيها 
المشارك E LEG‏ إمكانات إبداعية وتنمية 
ES O NL ADETE ES‏ 
تحت مظلة التربية السيكولوجية - حيث د يتفق مع مبادئها وأهدافها وتناولها 

لمفهوم التنمية. 

لقد شاهدت تطبيقات هذا البرنامج فى المجال التربوى والمجال 
الإدارى - فهو يدخل بصور متعددة ذ فى المقررات الدراسية وفى برامج 
إعداد المخترعين والموهوبين كما يدخل فى برامج التنمية المهنية ويحقق فى 
ذلك نتائج إيجابية تدعم انتشاره وترسخ قيمته. ونستطيع أن نجمل بعض 

خصائص البرنامج الأساسية فيما يلى : 

* يتوائم البرنامج مع النشاط التلقائى للمخ فى حل المشكلات ويستثمر هذا 
التواؤم فى رفع كفاءة العمليات المعرفية. 

* يقوم على تحليل دقيق لعمليات التفكير الإبداعى وحل المشكلات مستعينا 
فى ذلك بكافة فروع المعرفة النفسية والتربوية ويستثمر هذا التحليل أولا 
فى تقديم صورة دقيقة عن الإبداع وفى توظيف نواتج هذا التحليل فى 
تعليم الحل الإبداعى للمشكلات. 


* يقوم البرنامج على المعرفة العلمية بوظائف المخ باعتباره نظاما مفتوحا 
قابلا للنمو والتعديل الذاتى ويسنتمر هذه المعرفة فى بناء وحداته وفى 
تصميم أنشطته وفی بناء جلساته. 

* يقوم البرنامج على وحدة العقل والوجدان ويستثمر ذلك فى توظيف 
الدافعية باعتبارها مكونا أساسيا فى الخبرة الإبداعية. 

* يقوم البرنامج على توظيف الحقائق العلمية الخاصة بالتمييز بين الأسلوب 

والمستوى فى التفكير الإبداعى فى حل المشكلات ويستثمر ذلك فى بناء 

وحداته بحيث تتوائم مع متطلبات وخصائص الأساليب المعرفية المتنوعة. 

يقوم البرنامج على توظيف التوازن والتكامل بين التفكير التباعدى 

والتفكير التقاربى ويستثمر ذلك فى كل وحدة من وحداته فبقدر اهتمامه 

بثراء التدفق الإبداعى بقدر اهتمامه بثراء انضباط محكات الثقييم. 

يقوم البرنامج على أساس منظومى وليس خطى فالعلاقة بين عناصره 

شبكية وليست خطية ويستثمر ذلك فى إتاحة الفرصة للمتلقى أن يختار 

لنفسه ما يناسب على ضوء أهدافه وما يريد تحقيقه دون أن يخل 

بالمنظومة. 

يقوم البرنامج على تحقيق التوازن بين الأساس النظرى والممارسات 
التطبيقية ويستثمر ذلك فى إتاحة الفرصة للمتلقى لتوثيق ما يقدم له. 
يتكون الكتاب من تسعة فصول يتناول الفصل الأول منها مفاهيم 
الإبداع ويرسى الإطار العام للمفهوم كما يقدمه البرنامج وفى الفصل الثانى 

يقدم مفهوم الحل الإبداعى للمشكلات ودعامتيه الأساسيتين التفكير الإبداعى 

والتفكير الناقد وما بينهما من علاقة دينامية وهى العلاقة التى تمتد فى كل 
فصول الكتاب. الفصل الثالث تطرح قضية الأسلوب الشخصى باعتباره 
محددا أساسيا فى حل المشكلات ونظر من خلاله قضية المستوى والأسلوب 
فى الإبداع. وفى الفصل الرابع تطرح قضية العوامل الخارجية ويتركز 
الاهتمام على مقومات المناخ الذى يشجع الإبداع » وفى الفصل الخامس 
فيهيئ القارئ لاستخدام الحل الإبداعى للمشكلات فيدعوه لفهم وتحليل 
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عناصر المهمة التى سوف يستخدم الحل الإبداعى بشأنها هذا من ناحيةٍ ومن 
ناحية أخرى يدعوه ليتعرف على الأدوار الأساسية التى من خلالها يتحقق 
الحل الإيداعى وهو دور صاحب المشكلة والميسر وجماعة الإمداد E‏ 
وأخيراً يقوم ملخص للفصول الثلاثة التى تتضمن مكونات الحل الإبداعي. 

أما الفصول السادس والسابع والثامن فتتناول المكونات الأساسية 
الثلاث للحل الإبداعى للمشكلات. 

فتناول الفصل السادس المكون الخاص بفهم المشكلة بمراحله الثلاث: 
المنطقة الضبابية - جمع المعلومات - تحديد المشكلة وما تتطلبه كل مرحلة 
من أدوات واستر اتیجیات. 

أما الفصل السابع فيتناول المكون الخاص بتوليد الأفكار وما يتطلبه 
من استراتيجيات وأدوات - وفى الفصل الثامن نقدم التخطيط للتنفيذ ويتضمن 
مرحلتين : اختيار الحل - وتقبل الحل فى الواقع - ودور وسيط التغيير 
حيال تنفيذ الحل. 

وفى الفصل التاسع والأخير نقدم نماذج من الخبرات التطبيقية التى 
تيسر استخدام الحل الإبداعى للمشكلات فى المواقف الفعلية. 

ويبداً كل فصل بأهداف محددة تتحقق بدراسة الفصل كما يضم كل 
فصل أنشطة يقوم الدارس بتطبيقها لتوثيق وتعميق ما يدرسه إلى جانب 
الأمثلة ودراسة الحالة. . 

إن الهدف من تقديم هذا البرنامج أن يضيف إلى مجال تنمية التفكير 
أداة ذات مصداقية يمكن للباحثين والمنشغلين بالمجال توظيفها.. تطويرها.. 
تعدیلها.. 


إن تعلم حل المشكلات إيداعياً حقيقة... 


صفاء الأعسر 


چڪ 


ست الفصل الأول 


مفاهيم الإبداع 
كل إنسان لديه اختيارين فى الحياة إذا جاز لنا هذا القطع : أن يذوب 
فى المجموع» أو يكون متفرداً - لكى تكون متفرداً لابد أن تكون مختلفاً 
ولکی تکون مختلفا یجب أن تکون مالا يمكن لأحد أخر ن يكونه. 


الهدف من الفصل الأول تقديم ملخصا للإتجاهات الأربعة لفهم 


وتطبيق الإبداع 

بعد دراسة الفصل الأول تستطيع : 

)١(‏ تحديد وتفسير ثلاث تعريفات خاطئة للإبداع. 

(۲) تحديد وتفسير خمسة مسلمات إيجابية للإبداع. 

(۴) تحديد وتفسير وإعطاء أمثلة لأربعة مقومات أساسية تمثل العناصر 
الأساسية للتعريف الحديث لاجيداع. ٍ 

)٤(‏ شرح لماذا يجب جمع المقومات الأربعة معا - وإعطاء أمثظة توضح 
الاعتماد المتبادل بينها بالنسبة للنظريةء للبحث » التطبيق. 

() تحديد وتفسير ثلاثة أبعاد هامة تستخدم فى تقبيم المنتج الإبداعى. 

(1) تحدید وتقديم أمثلة عن ١‏ خاصية ترتبط بالإبداع وبالمبدع. 

(۷) تحديد وإعطاء أمثلة للمعوقات الشخصية والموقفية الخاصة بحل المشكلات. 

(۸) وصف ٠١‏ عاملا هاما يؤثر فى البيئة الميسرة للإبداع. 

(1) شرح مفهوم العمليات الإبداعية بلغتك. 

ما يقدمه هذا الفصل : 
كثير من الناس لديهم رؤية شخصية ثابتة عن الإبداع وكيفية 

استخدامه. ومن ن يكون لديك تعريفاً واضحا وشخصياً للإبداع. .ومع 

و ن نتبادل الآراء بشأن الإبداع لابد أن يكون لدينالغة 
مشتركة وإطار عام مشترك. 


سوف نفدم فى هذا الفصل التعريفات الخاطئة والشائعة عن الإبداع ثم 
نقدم إطارا إيجابيا يناعد على تعريف الإبداع وتطبيقاته. 


بعض الأراء الأسطورية عن الإبداع : 
إن موضوع الإبداع قد يثير البلبلة لدى من يريد أن يفهمه ويفهم كيف 
يمكن أن يتعلمه- ومن المفيد أن تبدأً بتوضيح بعض الأفكار الخاطئة عن 
الإبداع. وقد استخلصنا ثلاثاً منها : 
الغموض - السحر - الجنون. 
الغسوض : بعض الناس يعتقد أن الإبداع شئ غامض ولا يمكن دراسته 
بشكل مفيد - لأن الإبداع يأتى من مصادر خارجية لا سلطة 
للإنسان عليها- هذا الاعتقاد يعوق قدرة الانسان على الوعى 
بطاقاته الإبداعية وكيف يمكن أن يوظفها. 
السحر : البعض يعتقد أن الإبداع شئ سحرى وأن قلة من الناس فقط 
يمتلكونه- معنى هذا أن الإبداع له "سر" لا يتاح إلا للقليلء فإذا 
فكرت بهذا الأسلوب فإنك تقسم الناس إلى من يملك السر ومن 
لايملكه. وهذا يحول دون مناقشة المبدع لكيفية توظيفه لما لديه سن 
إمكانات إبداعيةء أو كيف يمكن أن يساعد الآخرين على الإبداع. 
الجنون : البحض يعتقد بإن الإبداع يرئبط بالجنون - المبدع لابد أن يكون 
فيه شئ غریب» غير عادى - معنى ذلك أن الإبداع يرتبط 
بالإضطراب ومن ثم يفضل الإبتعاد عنه. 
الاتجاه 'الإيجابى فی در اة الإبداع : 
برغم الأفكار الخاطئة التى سبق أن قدمناها فإن الإبداع کد را 
بويا درشا خيت أن ك مقرمات علمية ميد اللدر نة الإيجاية لداع 
* الإبداع ظاهرة مركبةء ولكنه قابل للفهم والدراسةء ولأنه ظاهرة طبيعية 
فهو عام لدى كل الناس» وهو ظاهرة صحية وهامة وإيجابية. 


بالرغم من أ ن الإبداع ظاهرة مركبة ولا يوجد أتفاق عام على تعريفه 
إلا أنه قابل للفهم- فمنذ ٠١‏ عاماً مضت أخضع الإبداع للدراسة والبحث 
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والتنظير - نتيجة لذلك ظهرت نظريات متعددة تساعد فى فهم وننظيم هذه 

الظاهرة المركبة. 

* الإبداع ظاهرة إنسانية طبيعية وليس قاصراً على ذوى الموهبة. وهذا 
معذاه أن الإبداع موجود لدى البشر بدرجات متفاوتة وأساليب متنوعة. 


وبذلك يصبح التحدى الحقيقى أمام الإنسان أن يفهم ويوظف ما لديه 
من إمكانات إبداعية وهذا التحدى هو الأساس الذى يبنى عليه الإنسان 

معرفته بالإبداع وکيف ينمو . 

* الاستفادة مما لدى الإنسان من إيداع يساعده على التخفف من التوتر 
ويساعده على الحياة الصحية المنتجة فالإبداع ظاهرة صحية. كثير مما 
كتب عن الإبداع تناول شخصيات فذة من العلماء والفنانين ممن لديهم 
مستويات عليا من الإبداع» وممن عرف عنهم غرابة الأطوار أو غرابة 
السلوك فى هذا الصدد وتجاهل المبدعين الذين يعيشون حياة عادية. وقد 
أدى هذا إلى الاعتقاد بأن من يريد أن يكون مبدعاً فليكن غريبا فى 
سلوکه. وهذا لا يتفق مع ما ورد فى دراسات الإبداع حيث لا يوجد من 
الدلائل ما يشير إلى ارتباط الإبداع بالمرض أو الاختلال. بل أن العكس 
هو الصحيح حيث أن فهم الإنسان لما لديه من إبداع وكيفية توظيفه 
يساعده على تحقيق حياة أفضل. 

* والإبداع بهذا المعضى ممتع حيث يعود على الإنسان بالرضا والإنجاز 
والإثابة - فحين تتعرف على ما لديك من إيداع وتستطيع أن توظفه فسوف 
تشعر بالأمن والسعادة. الإبداع يعود بالنفع على الفرد فى حياته الخاصة 
والعملية مما يؤدى إلى رفع مستوى ونوعية الحياة بالنسبة للمجتمع ككل. 
ولذلك فالإبداع كموضوع للدرس والتطبيق موضوع هام وحاسم. 

تعدد الرؤى نحو الإبداع : 

حين تبداً فى دراسة الإبداع سوف تتبين أن هناك عددا من التعريفات 
وكأن كل من درس الإبداع أضاف له تعريفاً جديدا - وبرغم عدم وجود 
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اتفاق على تعريف واحد إلا أن هناك اتفاقاً عاماً على أبعاد أساسية فى 
تعريف الإبداع. 

ففی دراسة قام بھا سور (۱۹۸۷) وجد آنه حین طلب من 
بعض المديرين أن يصفوا أو يعبروا عن فهمهم للإبداع ظهر بعدين 
أساسيين هما الجدة والمنفعة» أما ااه 1طا۸ وهى من رواد دراسات 
الإبداع فقد وضصعت المعادلة الآثية : (8 ,1 ,&) C=۴a‏ حيث الإبداع )٤٥(‏ 
Creativity‏ محصلة المعرفة (D Jايخلاو )K( Knowledge‏ 
]magination‏ و التقییم ۷21٠2101‏ (6). الإبداع دالة لإتجاه الفرد الذى 
يتسم بالإيجابية وتوقع المتفعة باستخدام الأساليب الإبداعية فى تفاعله مع 
ثلاثة عوامل هى المعرفة والخيال والتقييم. ومن المعروف أن الأطفال لديهم 
خيال تلقائى ولذلك يحتاجون إلى الخبرة وإلى فهم محكات التقييم حتى 
يصبحوا مبدعين حتى يصبحوا مبدعين» أما الراشدين فإن لديهم الخبرة 
ومحكات التقييم» ولكنهم يحتاجون إلى تنمية الخيال. وما يمكن أن تستفيده من 
معادلة نولر هو أن الإبداع مفهوم دينامي» وأنه يتغير بالخبرة؛ وأنه يرتبط 
بمجال ما- وبرغم آهمية الخبرة إلا نها شرط ضرورى وليس كاف. إن 
الإبداع توازن بين الخيال والتقييم. 

إن تعريفات الإبداع متعددة ومتتوعة ولكن هناك اتفاقاً على محاور 

أساسية يمكن أن نتقدم بالتعريف التالى على أساسها : 

الإبداع هو العملية الخاصة بتوليد منتج فريد وجديد بإحداث تحول 
من منتج قائم» هذا المنتج يجب أن يكون فريداً بالنسبة للمبدع» كما يجب 
أن يحقق محك القيمة والفائدة والهدف الذى وضعه المبدع. 
إطار عام لفهم الإبداع : 

سوف نبداً بالمفهوم التباعدى للإبداع وذلك بأن نبداً بوصف الأبعاد 
العامة والهامة فيما توفر لنا من تعريفات ونظريات. 

وقد جمع ۸10۵68 ٥٦ )۱۹١١(‏ تعريفاً استخلص منها أربعة محاور 
أساسية تتفاعل لتعطى المعنى الوظيفى للإبداع شكل .٠-١‏ 
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هذه المحاور الأربعة هى : 

أ - خصائص الفرد (المبدع) ۸٥یإع۴‏ (۴) المبدع (م). 

ب - خصائص عملية الإبداع (المسار) sوعءهإ۴‏ (۴) المسار المعرفى (م). 
ج - خصائص (المنتج) uct‏ )٥إ‏ (۲) المنتج (م). 

د- خصائص المناخ (المجال) )P( Ps‏ المناخ (المجال) (م). 


المناخ - الثقافة - الإطار - الموقف 
شكل ١-١‏ نحو فهم الإبداع 


هذه العناصر (المحاور) تتفاعل» فإذا أردنا فهم خصائص الشخص 
المبدع يجب أن تمتد الدراسة لفهم البيئة التى يعيش فيهاء وكذلك أسلوبه فى 
التفكير ونوعية المنتج الذى يتطلع إليه. وفيما يلى نتناول المعاور الأربعة 
باختصار حى تصبح أكثر وضوحاأً : 
أولا : المنتج الإبداعى : 

المنتجات الإبداعية لها مستويات وأشكال وخلفيات متباينة وهى ليست 
قاصرة على الفن والعلم. السؤال الأساسى هنا هو كيف أعرف أن هذا 
المنتج إيداعي» بعض الباحثين يعرفون هذه العملية بأنها ناو 0۷ہ 
وليست إبداع. لأنها تركز على المنتج وليس على العملية شكل ٠-۲‏ 
الإبداع والتجديد. 


شكل ١-۲‏ الإبداع والتجديد 

الإنتاج الإبداعى يمكن أن يوجد فى الفنء العلم» وفى أى مجال للجهد 
الإنساني. والمنتج الإبداعى قد يكون ناتجاً عن جهد فرد أو جماعة - 
وتتراوح فيه درجة الجدة والمنفعة. المنتج الإبداعى قد يكون ماديا او غير 
مادي» فالمنتج المادى هو كل ما يمكن تسويقه أو الإمساك به. أما المنتج 
غير المادى كالتعلم أو النمو الشخصى أو تنمية الخدمات فهى كلها منتجات 
إبداعية غير مادية. وهناك من الباحثين من يؤكد أن البحث فى مجال الإبداع 
يبدا بتحديد المنتج الإبداعى وخواصه - وأن التحديد الواضح لخواص المنتج 
الإبداعى قد أهمل نتيجة لشعور داخلى بأننا يمكن أن نعرف المنتج الإبداعى 
حین نراه. 

ويشير ماكينون ١۸0دن)عه× )۱۹۷١(‏ إلى أهمية دراسة المنتج 
الإبداعى فيقول : 

"إن دراسة المنتج الإبداعى هى القاعدة التى تبنى عليها كل بحوث 
ودراسات الإبداع - وإلى أن تصبح هذه القاعدة أكثر صلابة مما هى عليه 
الآن فستظل كل بحرث الإبداع غير مكتملة - وباختصار فقد. أهملت دراسة 
المحددات الظاهرة التى تميز وتعرف المنتج الإبداعى - لأننا نعرف فى 
أعماقنا أو نشعر أننا نعرف المنتج الإبداعى حين نراه ' 

وقد وضع كل من بسمر وأوكوين Besemer & O’ quin‏ )14۸۷( 
وبسمر وترفینجر" 8۴ Beemer & 1e1‏ (۱۹۸۱) منهجا جدیدا 


ن 


لقياس الإبداع فى المنتج تحت مسمى "مصفوفة تحليل المنتج الإبداعي" 
Creative Product Analysis Matrix‏ ثم تطور لیصبح "مقیاس المنتج 
الإبداعي" Creative Product Semantic Scale‏ ویقوم على تقریىر 
الأفراد المعنيين عن الخصائص المطلوبة لكى يعتبر المنتج إبداعاً. بتقييم 
المنتج فی ضوء lاڎة‏ مور .novelty - resolution - elaborati0¬‏ 

الجدة رآ0۷ درجة الجدة والأصالة فى المنتج. 

المنفعة والملائمة للهدف (القيمة) 10١‏ ا1امی»R‏ - مدى نجاح المنتج 
فى حل المشاكل التى صمم من أجلها. 

التفاصيل ١٥1اه0۲ط814‏ جمال المنتج - أناقته - قوة جذبه وهى 
صفات تتعدى المطلوب الأساسى من المنتج إلى المظهر الخارجى وزيادة 
التفاصيل. 

كثبر من المؤسسات المتخصصة فى تنمية المنتجات الجديدة لديها 
محكات لتحليل المنتجات وتقييمها - وقد قامت إحدى هذه المؤسسات بدراسة 
١ه‏ شركة أمريكية - وخلصت إلى أن المنتج الجديد يخرج فى المتوسط من 
أكثر من ٠١‏ فكرة. والإتجاه الحالى لكثير من المؤسسات هو ضغط الزمن 
اللازم للتوصل لمنتج جديد - مقابل تقديم أفكار جديدة أكثر حثى تثمر أكثر 
من منتج جديد. وهذا له تأثير فى نوعية الإنتاج من حيث التميز فى الجدة - 
وقد أدى هذا الإتجاه إلى زيادة المنتجات المفيدة والمتطورة. مثال لصابون 
تايد حين أضيفت له مواد جديدة لزيادة نصاعة الغسيل - هذا المنتج حيث 
الجدة محدودة إلا أن الفائدة كبيرة - وهذا الإتجاه يفيد فى تحسين وتطوير 
المنتجات الموجودة - وفى هذا الصدد نجد أن دراسة حاجات المستهلكين 
وخطوط الإنتاج تساعد فى تقديم خدمات مبدعة للمستهلك حيث تساعد على 
توجيه تطوير المنتجات فى الاتجاه المطلوب. 

إن دراسة خصائص وتطور المنتجات الإبداعية تعتبر دراسة مثمرة 
لفهم الإبداع كما يظهر فى الاختراعات والاكتشافات والتجديد وتطوير 
الخدمات وتقديم خدمات جديدة لما تقدمه هذه الدراسة من دلائل مادية وغير 


مادية لقيمة وأهمية دراسة الإبداع وتطبيقاته. ويساعد التطور الحديث فى هذا 
المجال من دراسة الإبداع فى تجاوز التأكيد التقليدى على ضرورة توفر 
شرطی الجدة والمنفعة فى المنتج حيث ظهر بعد التفاصيل والتأنق والتركيبية 
ص0زاةإ0طوام - وقد أضاف هذا البعد لفهمنا للمنتج الإبداعي. إن تطوير 
المنتجات الإبداعية والمخترعات تتطلب جهدا تعاونيا أى يشترك فيه أكثر 
من شخص وأكثر من تخصص. ويتأكد ذلك من خلال سعى المؤسسات 
الإنتاجية إلى جعل دورة المنتجات الحديثة قصيرة وذلك بتجميع جهود 
متعددة من تخصصات متنوعة فى فرق عمل جماعية من أجل التوصل 
لمنتجات جديدة. وهذا دليل على أن المبدعين يستطيعون العمل معأ من أجل 
منتجات جديدة وذلك من خلال توظيفهم لما لديهم من مناهج إيداعية - وهذا 
مثال للتفاعل بين عناصر الإبداع الأربعة. 
ثانياً : الشخص المبدع : 

وجهت كثير من الجهود نحو دراسة ذوى مستويات الإبداع العليا 
وكيف يعبرون عما لديهم من إبداع. وأحد المناهج المستخدمة لفهم 
الخصائص الإبداعية لدى الآفراد دراسات وصفية لأشخاص تم الاثفاق على 
اعتبارهم مبدعين - وكان التحدى للباحتين فى هذا المجال هو تحديد جودة 
الإبداع لدى هذه الشخصيات - ونتيجة لهذه الدراسات توفرت مادة علمية 
ضخمة عن الخصائص المعرفية والوجدائية للمبدعين ويمثل شكل ٠-١‏ 
بعض هذه الخصائص. 


بعض الخصائص التى تميز المبدعين 
* المخاطرة 
* حب الاستطلاع 


* التركيبية مقابل التبسيط 
* الخيال 
* الاسنقلال 
تحمل الغموض 
شكل ٠٠-۳‏ عض الخصائص التى تميز المبدعين 


r 


نموذج لدراسة السلوك الإبداعى والتنبو به 


ر 


شكل ١-٤‏ نموذج لدراسة السلوك الإبداعى والتنبو به 


من الخصائص المعرفية : 

الطلاقة والمرونة والأصالة والتفاصيل والانفتاح والقدرة على خلق 
نظام من فوضى» وأما الخصائص الإنفعالية فتشمل اتخاذ المخاطرة - حب 
الاستطلاع - التعامل مع المواقف والأمور المركبة - الخيال - الاستقلال - 
تحمل الغموض. وإلى جانب القدرة هناك عوامل أخرى يجب أن تؤخذ فى 
الحسبان كى نكون تصوراً دقيقاً عن جوانب القوى والإمكانات الإبداعية - 
وقد وضع تورانس تصورا لدراسة الإبداع وتوقع ظهور السلوك الإبداعي. 
ويضم تصور تورانس القدرات - المهارات - الدوافعء وهی عوامل e‏ 
ذات أهمية فى الإبداء- أن القدرة ليست مؤشراً كافياً للتتبوؤ بالإبداع - 
المهارات فتفيد فى معرفة استراتيجيات الإبداع وكيفية استخدامها - أما 
الدوافع فتعنى الالتزام الشخصى والحماس فيما يتعلق بالوقت والطاقة والجهد 
المبذول وفيما يلى نشاط يوضح العلاقة بين المتغيرات الثلاثة كما يقدمها 
تورانس : 
نشاط : السيد | س - السيد | ص 

الهدف من هذا النشاط توضيح نقطة هامة عن الإبداع لدى الأفراد 
المخئلفين . 


النشاط يتضمن وصف شخصين باستخدام نموذج تورانس. 
إقراً التعليمات ثم أجب عن الأسئلة فى المكان المخصص - سوف 
نقدم تفسيراً للنشاط. 


نشاط : السيد/ س و السيد/ ص 
تعليمات : إقرأً وصف السيد س والسيد ص ثم أجب عن الأسئلة - 
عند تصورك للسيد س» السيد ص اعتبر أن كلاهما موجود فى نفس 
المكان ويقوم بنفس الواجبات. 
السيد س : السيد ص : 
* مستوی قدراته خارق فی | * مستوی قدراته فوق المتوسط. 
أدائه للعمل. 


* مهاراته فى أداء العمل فوق | * مهاراته فى أداء العمل مثل السيد س. 
ال 
* ليس لديه دوافع للقيام بالعمل. | * لديه دوافع قوية للعمل. 


السؤال : فى ضوء الوصف السابق للسيد س» السيد ص - وفى 
ضوء تعريف تورانس من منهما يتوقع له أداء إيداعى على المدى البعيد 
س أم ص ؟ أذكر الأسباب ؟ 
كيف ساعدك هذا التدريب على فهم الإبداع ؟ 


كما لاحظت السيد ص يتوقع له سلوا إبداعياً أكثر من السيد س. 

السيد س لديه قدرات أكبر» ولكن ضعف دوافعه يعوقه عن الاستفادة 
من قدراته - الإبداع يتطلب أكثر من القدرة فقط - ولابد من الأخذ فى 
الاعتبار عوامل الدوافع والميول. وكذلك الاستفادة من المهارة فى أداء العمل 
إذ أن المهارة وما تتضمنه من اسثراتيجيات تعوض ضعف القدرات. 

الاتجاه الحديث فى دراسة الإبداع يهتم بأسلوب تعبير الفرد عما لديه 
من إبداع» إلى جانب اهتمامه بما لديه من إيداع وهذا الإتجاه نابح من 


س 


الاهتمام بالأسلوب وبالمستوى» وهو موضوع سوف نعرضه بالتفصيل فى 
الفصل الثالث. 
ثالثاً : البيئة (المناخ) الميسر للإبداع : 

تتناول دراسة بيئة الإبداع - العوامل الخارجية التى تشجع الإبداع أو 
تعوقه. ومن أمثلة البحوث فى هذا المجال : ما الذى يمنع الناس من استخدام 
ما لديها من إبداع؟ ما خصائص البيئة أو الموقف أو المناخ الميسر للإيداع؟ 
كيف نبنى مناخا يشجع إطلاق وتنمية الإبداع؟ 

وقد استخدمت كلمة و١٠۲۲‏ لوصف المجال العام للتفاعل بين الفرد 
والموقف. حيث أن العوامل الخاصة بالبيئة تثفاعل مع العوامل الخاصة 
بالفرد. 

وهناك مداخل متعددة لفهم بيئة الإبداع وقد اقترح فان جوندى 

)۱۹۸٤( Van Gundy‏ ثلاث مجموعات من العوامل التى تحدد بيئة 
الإبداع وهى: البيئة الخارجية - البيئة الداخلية للأفراد داخل جماعة - نوعية 
التفاعل بين أفراد الجماعة. 
المعوقات الداخلية للتفكير الإبداعى : 
لكى يتحقق فهم البيئة الميسرة للإبداع وجد الباحثون أنه من المفيد 

دراسة البيئة الداخلية إلى جانب البيئة الخارجية. 

قد تلاحظ أنك تشعر فى بعض المواقف بالثقة فى نفسك وأنك قادر 
على تحقيق النجاح فى حين لا تشعر بهذا الشعور فى مواقف أخرى. العامل 
الأول فى توجهك نحو الإبداع هو وعيك بما يعوقك عن التفكير أو السلوك 
الإبداعى حتى تستطیع إحداث أى تخیر . 

من الطبيعى أن تقاوم الجديد (التجديد) حيث يتطلب التجديد تغيير 
المنهج والسلوك وأسلوب التفكير. التغيير يتطلب تعلم أشياء جديدةء كما أن 


ڪا 


احتمال الفشل فى الأشياء الجديدة أكبر من احتماله فيما نعرفه. إن البيئة 
الداخلية للإنسان تتكون من التفاعل بينك بكل مواصفاتك وامكاناتك والبيثة أو 
الفوقف الذى عامل فيه آخة الطرق الخد من أثن المعوقات رالو اجر هي 
تنمية جانب القوة لديك - أسلوب آخر للتغلب على تلك الحواجز "أن تعزف 
ما إذا كانت تحول دون استخدامك لجوانب القوة. فسوف تقاوم العقبات بكفاءة 
أكبر حين تكون واعياً بوجودها وبتأثيرها". 

وسوف نناقش فيما يلسى ثلاث فُات من العقبات (المعوقات) : 
المعوقات الشخصيةء المعوقات فى حل المشكلات - المعوقات البيئية 
(الموقفية). 

ومن أمثلة المعوقات الشخصية - الافتقار للثقة بالذات أو صورة 
الذات - الميل نحو الاتفاق مع السائد - الحاجة للأشياء المألوفة - التفكير 
المرتبط بما لديك من عادات» الافتقار التوقد الانفعالى - الحماس المفرط - 
تأثير القيم والمعايير - الافتقار للخيال. 

وقد وجد جونز [0٥٣6١‏ (۱۹۸۷) فى دراسته للمعوقات الشخصية' 
أربعة فئات أساسية: معوقات استراتيجية وترتبط بالعجز عن رؤية أو 
استخدام الاحتمالات المتنوعة فى حل المشكلاث ومن أمثلة المعوقات 
الاستراتيجيةء مقاومة استخدام الخيال - العجز عن تحمل الغموض - العجز 
عن تقبل أفكار جديدة - معوقات نابعة من التقيد بالقيم وتعكس الافتقار 
للمرونةء كما تعبر عن نفسها فى فرض القيم والاتجاهات و المعتقدات 
الشخصيةء ومن أمثلتها التمسك الجامد بالتقاليدء الرغبة القوية لمسايرة ما هو 
سائد - الرفض الغير منطقى للتفكير الإبداعى - معوقات الإدراك وترتبط 
برؤية الأشياء بأساليب جامدة مألوفة والصعوية فى إدراك مشكلة مامن 
زوایا منعددةء وفرض قيود غير ضروريةء وعدم استخدام الحواس بكفاءة. 
وأخيرأً معوقات نابعة من صورة الذات وتظهر فى غياب القدرة على السلوك 
التوكيدى وعدم القدرة على الإفادة من المصادر المتاحة - أحياناً يكون لدى 


اشن رفا سالا دم الفشل» أحياناً يكون لدى البعض عدم اكثراث 
بيذل الجهدء أو عدم اكتراث بما حولهم من امكانات. 

أُما معوقات حل المشكلات قد تكون الاسترائيجيات أو المهارات أو 
السلوك الذى يكف القدرة على تركيز وتوجيه النشاط لحل المشكلات وتوليد 
البدائل و/أو تحويل الأفكار إلى أفعال- معوقات حل المشكلات تتضمن 
التثبيت على حل معين للمشكلةء الحكم غير الناضج - تعميم العادات فى غير 
موضعهاء استخدام مناهج غير مناسبة لحل المشكلات» الافتقار إلى تنظيم 
الجهد - مهارات لغوية ضعيفة - جمود فى الإدراك يؤدى إلى عدم الدقة. 

أما المعوقات البيئية فهى تلك العناصر فى المجال أو الموقف التى 
تعوق جهودك فى حل المشكلات. معوقات البيئة (الموقف) تتضمن الاعتقاد 
بأن هناك أسلوب واحد التفكير السليم» مقاومة الأفكار الجديدة, العزلةء 
الاتجاه السلبى نحو التفكير الإبداعي» التسلط فى اتخاذ القرارء الاعتماد على 
الخبراءء كل ما يحول دون الاستفادة من عناصر البيئةء المبالغة فى التعاون 


أو التنافس. 
المعوقات الخارجية للتفكير الإبداعى والمقومات البيئية التى تساعد على 
الإبداع : 


إن نتائج البحوث التى أجريت في ا٣٥‏ على المعوقات فى 
المؤسسات أسفرت عن عدد من المعوقات تحول دون التجديد» وهسى 
خصائص مؤسسية متعددة مثل نظام غير مناسب فى المكافآت - بيروقراطية 
متشددة - الافتقار للتعاون - غياب الحرية فى اتخاذ القرار - عدم الاهتمام 
بالإنجاز» سوء الإدارةء نظام التقييم غير المناسب» فقر فى الموارد 
والامكانيات» ضغط الوقت» التأكيد على ما هو قائم فى مقابل السعى للتجديد. 

وقد قدم نفس البحث عدة عوامل تعتبر منشطة للإبداع وهى الحرية 
فى إنجاز العمل - إدارة العمل بكفاءة - إمكانيات وموارد وفيرة - تحمس 


Center for Creative Leadership. ةıعlدبإل!‎ ةدايقلl مركز‎ 


س ت ن 


الإدارة لإنجازات العاملين - خلق بيئة غير مهددة - بيئة مفتوحة متعاونة 
بين قطاعات المؤسسة رأسيا وأفقياء إحساس عام أن العمل الإبداعى سوف 
يلقى التقدير المناسب - عدم الضغط فى الوقت - التحدى الناجم من طبيعة 
المشكلة وأهميتها للمؤسسة - تولد الشعور بالحماس - عدم وجود صراعات. 

وفى دراسة إيكفال )۴٤۷411(‏ عن أبعاد المناخ الميسر للإبداع 
والتجديد» وهى عشرة أبعاد ترتبط جميعا بالإبداع باستثاء واحد وهو بعد 
الصراع. ونذکرها فیما لى فى شكل .٠-١‏ 


عوامل المناخ الذى يشجع التجديد 

* التحدى والدافعية * المرح 

* الحرية * الصراع 

* الدينامية * تدعيم الأفكار 

* الثقة والانفتاح * الحوار 

* الوقت الكافى * المخاطرة 

شكل ١-١‏ عوامل المناخ الذى يشجع التجديد 

البيئة التى تشجع الإبداع : 

فيما يلى بعض المقترحات التى توصانا إليها من دراسات العديد من 
الباحثين فى المجال باعتبارها من مدعمات بيئة الإبداع. ولا ندعى أنها كافية 

أو نهائية ولكنها من الأبعاد التى تكرر ورودها فى البحوث : 

* توفير الحرية لتجريب أساليب جديدة فى العمل وتشجيع "الأفراد" على 
تحقيق النجاح كل فى المجال المناسب له»ء تشجيع التنوع وذلك بتوفير 
الموارد والمكان وليس بوضع القيود. 

* التأكيد على أهمية الفروق بين الأفراد فى الأساليب ووجهات النظر وذلك 

بتقبل التنوع والاختلاف. 

تشجيع بيئة“(مناخ) مفتوح وآمن وذلك بمساندة وتدعيم الأفكار الغير 

نقليدية. 


ڪل 


* تشجيع الأفراد على الشعور بأنهم يملكون زمام الأمر وذلك بإشراكهم فى 
تحديد الأهداف واتخاذ القرارات. 

* تشجيع تعلم وتطبيق مهارات التفكير الإبداعي. 

* المحافظة على التوازن بين العمل الذى يقوم به الفرد والزمن المتاح. 

* توفير الشعور بالثقة بين الأفراد وذلك بجعل المناخ العام غير عقابى - 
لا يركز على الفشل» ويؤكد على استخدام الأخطاء كمؤشرات تساعد 
الفرد على النجاح وذلك بإدراك الخطأً وتحويله إلى نجاح. 

* تشجيع الإمكانات التى لم يسبق الاستفادة منها بتقديم تحديات للعاملين 

تدعوهم لأفكار جديدة وأساليب جديدة فى العمل. 

احترام رغبة الشخص فى العمل المنفرد أو الجماعى وتشجيع الأفراد على 

التعبير عن ذواتهم فى طرح مشكلات وتحديات. 

* تحمل الأمور إذا تعقدت أو خرجت عن النظام الموضوع فكل مؤسسة 
تحتاج درجة من المرونة ولو لوقت قصير. 

* خلق جو من الاحترام والتقبل المتبادل حتى يسود التعاون والمشاركة 
وثشجيع مشاعر الثقة بين الأفراد. 

* تشجيع مستوى رفيع من التفاعل بين الأفراد وتنمية مهارات التعاون وحل 
الصراع والمواجهة بين أفراد الجماعة. 

ر ابعا : عمليات الإبداع (المسار المعرقي) : 

العمليات الإبداعية واحدة من المحاور الأربعة التى بدأنا الحديث 
عنها وتهتم بالإجابة عن السؤال : كيف يتم الإبداع ؟ ومن هنا تتناول 

العمليات المعرفية وأساليب التفكير الإبداعي. 


وقد اهت المرت فى الماك بذ ر اسة :المختر كين والدعين من 
خلال وصفهم للعمليات المعرفية التى قاموا بها لكى يتوصلوا إلى انتاجاتهم 
المبدعة. هذه الدراسة قائمة على افتراض أننا نستطيع أن نأخذ إنجازا ما أو 


فكرة ما أو اخثراعاً ما ونسأل كيف تم التوصل إليها؟ ثم نجزئ هذه الوحدة 
الوظبفية إلى أجزاء: كيف بدأت ؟ كيف سارت ؟ كيف انتهت ؟ وهذا ما فعله 
والاس وهاآاة۷ )۱۹۲١(‏ حين قدم تصوره عن عمليات الإبداع بأنها تبدا 
بالإعداد ثم الاختمار ثم الاشراق ثم التقييم والتحقق. 

إن التحدى الحقيقى فى عملية الإبداع يتركز فى تحديد دقيق للعمليات 
المعرفية التى نتم أثاء الإبداع - وترجع أهمية هذا التحدى فيما يكشفه 
للعلماء والباحثين من حقائق نساعد فى مزيد من فهم عملية الإبداع وتجعلها 
ظاهرة قابلة للتنمية والانتشار - وهذا هو الهدف الأساسى من هذا الكتاب. 
ملخص الفصل : 

ا کک مو ا کاب د اا خان اتکی ام خی 
لأنفسهم : كيف نفهم العملية الإبداعية ونستخدمها. هذا الكتاب جانب من هذا 
الجهد وسوف تجد أيها القارئ فى الفصول التالية معلومات موجهة نحو 
مساعدتك على فهم اتجاهك الشخصى نحو الإبداع وكذلك معلومات تساعدك 
فى توظيف ما لديك من إيداع. الهدف من الفصل الثانى أن يقدم لك عرضاً 
عن منظور الإبداع فى الماضى كما يقدم لك المنظور الراهن لعملية الحل 
الإبداعى للمشكلات التى سوف تتناولها باقى فصول الكتاب. 


سالفصل الذانى 
الحل الإبداعى للمشكلات (ح إ م)* 


- الهدف من الفصل الثانى طرح مقدمة عن الحل الإبداعى للمشكلات 


بعد تعلم الفصل الثانى تستطيع أن : 


١-تميز‏ بين. الحل الإبداعى للمشكلات كمنهج وكهدف. 

-تحدد ثلاث محكات لأوجه الاتقاق والاختلاف بين الحل الإبداعى 
للمشكلات باعتباره منهج وباعتباره هدف. 

٣-تعبر‏ عن أسلوبك التلقائى فى حل المشكلات بالرسم أو التخطيط أو أى 
وسيلة تعبير أخرى. 

٤-تصف‏ المكونات العامة الثلاثة والمراحل الستة فى (ح إ م) ٥۴8‏ - 
وتشرح أوجه الشبه والاختلاف بينها وبين طريقتك فى الحل الإبداعى 

ه-تصف العلاقة بين نوعى التفكير الأساسيين فى (ح إم) .C۲8‏ 

-تعرف التفكير التباعدى والتفكير التقاربى» وتحدد أربعة خواص لكل 
0 

۷-تحدد الأدوات الأساسية ل (ح إ م) C۴8‏ التى تستخدم فى التفكير 
التباعدى والتفكير التقاربي. 

۸-تصف التطورات التی أدخلت على (ح إ م) 0۴8 منذ بدأها أوزيورن 
.Osborn‏ 


Creative Problem Solving CPS‏ سوف نستخدم (ح إ م) بديلاً عن الحل 
الإبداعى للمشكلات. 


ماذا يقدم هذا الفصل : 

فهم العمليات الإبداعية وتوظيفها موضوع ذو أهمية للكثيرين. 
ويستخدم بعض الباحثين نماذج متعددة لوصف العمليات الإبداعية. وسوف 
تجد أمثلة لهذه النماذج فى نهاية الفصل - فى هذا الفصل سوف نقدم الجهود 
التى بذلت فى السنوات العشرين الأخيرة - وسوف نقدم الأسلوبين الأساسيين 
للتفكير وما يرتبط بهما من مفاهيم - ثم نقدم التطور التاريخى (ح إ م) الحل 
الإبداعى للمشكلات .C۲58‏ 
تعريف C۴5‏ الحل الإبداعى للمشكلات (ح إم) 

كانت الخطوة الأولى فى دراسة عمليات الثفكير الإبداعى دراسة 
لأصحاب الشخصيات ذات القدرات الإبداعية البارزة وكيف يعبروا عن هذه 
القدرات فى حل المشكلات. وكان التحدى الذى يواجه الباحثين فى هذا 
المجال هو كيف يقدمون هذه العمليات الإبداعية بحيث تصبح متاحة 
وواضحة ويمكن دراستها. 

المنهج الإبداعى فى حل المشكلات هو أى جهد يبذله الفرد أو 
الجماعة فى التفكير الإبداعى بهدف حل مشكلة ماء وهناك عدة أساليب 
ومناهج للحل الإبداعى للمشكلات والمنهج المستخدم فى هذا الكتاب يطلق 
عليه الحل الإيداعڪى lلaشكlت .Creative Problem Solving CPS‏ 

هناك تداخل بين الحل الإبداعى للمشكلات كمجال والحل الإبداعى 
للمشكلات كنموذج لاإبداع - فالحل الإبداعى للمشكلات مظلة واسعة تضم 
نماذج واستراتيجيات متعددة من أجل تنمية الثفكير الإبداعى فى حل 
المشكلات - أما ما نقدمه فى هذا الكتاب فهو برنامج محدد لنموذج محدد هو 
نموذج الحل الإبداعى للمشكلات ويرتبط هذا النموذج بخصائص محددة 
وتوازنات وظيفية تحددها فلسفة النموذج فى تعريف الإبداع. ومن التوازنات 
الأساسية التى يؤكدها هذا النموذج التوازن بين التفكير الإبداعى والتفكير 


a 


الناقد - والتوازن بين العمليات المعرفية والوجدانية - والانطلاق من 
المنظومة المتكاملة للعناصر الأساسية فى التفكير الإبداعى والتى يعبر عنها 
النموذج (4۲) ونعبر عنھا (e ٤(‏ وهی : 


(م) المبدع (P) Person‏ 
(م) المسار المعرفيی ۴٣٥٥٤۹8‏ (۴) 
(م) المنتج (P) Product‏ 
(م) المناخ (P) Press‏ 


ويشير المؤلفون لهذا المدخل باعتباره مدخلا تكوينياً للحل الإبداعى 
للnٿكÈت .Componential approach CPS‏ 

ویرى بارنس )۱۹¥¥( Parnes, Noller & Biondi‏ أن الحل 
الإبداعى للمشكلات هو اتخاذ القراز الإبداعى» فهم يرون الآتى : 

"نحن نبدأً بالتفكير والتأمل فيما يمكن أن يكون... ونستشرف النتائج 
والتوقعات... ونختار ونطور أفضل البدائل التى اخترناها بوعى دقيق". 

وتعرف نولر (۱۹۷۹) إ٥11ه‏ الحل الإبداعى للمشكلات بتحليله إلى 


ثلاث مکونات : 

الإبداعى يتضمن الجدة. 

المشكلة التحدى أى موقف يمثل تحدى أو فرصة أو عبء. 

الحل التوصل لوسيلة لمواجهة الموقف أو التوافق معه أو تطويعه. 


(ح إ م) ٥۴8‏ عملية ومنهج ومنظومة لمواجهة مشكلة بأسلوب إبداعى 
يؤدى إلى نتيجة فعالة. 

(ح إم) ٥۴8‏ عملية ذات تطبيقات واسعة الانتشار» وهى تقدم إطاراً ينظم 
استخدام أدوات واستراتيجيات معينة تساعد على تحقيق نتائج 
أفضل أو منتج إيداعى. 


e 


(ح إم) ٤٥۶8‏ إطار من العمليات يعمل كنظام (منظومة) تضم أدوات 
للتفكير المنتج يمكن استخدامها لفهم المشكلاث والفرص 
وتوليد أفكار متنوعة ومتعددة وغير تقليدية وتقييم 
وثطوير الأفكار. 

(ح إم) ٥۴8‏ يعمل على تحويل حاجات الفرد إلى نتائج ذات قيمة. 

الحل الإبداعى للمشكلات : 

حل المشكلات إبداعياء عملية يمكن استخدامها فى مجالات كثيرة وهى 
تقدم إطارا ينظم استخدامك لأدوات واستراتيجيات معينة ليساعدك على توليد 
وتعديل وتطوير منتجات تتصف بالجدة والمنفعة. إن (ح إ م) C۴8‏ إطار 
من العمليات ذو وظيفة تنظيمية. وهو منظومة تستخدم من خلالها أدوات 
التفكير المنتج من أجل فهم المشكلات والفرص وتوليد العديد من الأفكار 
المتنوعة الغير مألوفة وكذلك تقييم وتطوير وتطبيق الحلول المقترحة. وظيفة 

(ح إ م) تحويل حاجاتك أو مدخلاتك إلى نتائج ذات قيمة. إن حل المشكلات 

إبداعيا يمكن الأفراد والجماعات من التعرف على الفرص المتاحة والامستفادة 

منها ومواجهة التحديات والتغلب على الصعوبات. نحن نستخدم فى ٣۲8‏ 

التفكير الإبداعى والتفكير الناقد لأن حل المشكلات بكفاءة يتطلب التفكير 

التباعدى والتقاربى. ولذا فإن التفكير الإبداعى والتفكير الناقد يتكاملان فى 

5). التفكير الإبداعى ينصب على توليد علاقات ذات معان جديدة ومفيدة. 

ومن خلال هذا التفكير ندرك الفجوات» التحديات» المصاعب ونفكر فى 

احتمالات متنوعة وغير عادية. 

أما التفكير الناقد فهو ينصب على تحليل وتقييم وتطوير هذه البدائل. 
وأثناء التفكير الناقد نستعرض الأفكار ونختار أحد الاحتمالات وندعمهاء 
ونقارن بين البدائل المختلفةء وننتج ونحسن البدائل من أجل التوصل لحكم 
صائب وقرار ذو فعالية. فتوليد العديد من الأفكار لا يساعد وحده على حل 
المشكلة وكذلك تحليل وتقييم عدد محدود من الآراء لا يتيج لك أفضل 


e 


الإبداعى والناقد هو الأسلوب الأمثل. 


حين نقول (ح إ م) ٨۴8‏ نطرح التساؤل : هل الإبداع هو حل 
المشكلات ؟ فى ضوء التوضيح الذى قدمناه فى الفصل الأول سوف نناقش 
العلاقة بين الإبداع وحل المشكلات. حل المشكلات يتضمن الإجابة على 
تساؤل أو مواجهة مشكلة أو إشباع حاجة فى موقف يتضمن تحد أو عقبة أو 
يقدم فرصة - ويعتمد البحث عن الإجابة على خبرئك أو معلومائك السابقة. 
كما أن التحديات التى تواجهها فى الحياة اليومية غالبا ما تكون واضحة 
ومألوفة ~ وينسحب نفس الشئ على الفرص. 

أما العنصر الإبداعى فى حل المشكلات فيركز على التحديات 
الجديدة» رؤية التحديات الجديدة كفرص للنمو. C۲8‏ يتناول المواقف 
الغامضة الغير معروفة والغير محددة - كما يتناول التوتر الناجم عن 
التفاوت بين الواقع وما تتمناه تناولاً إيجابياً منتجاً - وإلى جانب الجدة 
والتحديات غير المحددة وغير الواضحة فإن النشاط الإبداعى ووم أى 
يقع فى مجال مركب غير محدد أو واضح التكوين حيث تتفاعل فيه عوامل 
كثيرة - واستخدام كلمة إبداعى تفيد أن الهدف ليس مجرد حل مشكلة 
باسلوب مضمون ومجرب سابقاً. ویصبح (ح إ م) ٥۳8‏ لازماً حین تواجه 
تحد أو مشكلة وتسعى لأفكار جديدة وليس لديك حل مسبق تعرفه وتستخدمه 
- كما تتضمن كلمة إبداع» أن التفاعل بين المتغيرات الخاصة بالشخص»› 
المنتج والبيئة لها تأثير على العملية الإبداعية وكلها تتجه نحو منتج جديد 
ومفيد من شأنه إحداث تغيير غير مسبوق. 

حل المشكلات والتفكير الإبداعى بينهما ارتباط وثيق» التفكير 
الإبداعى ينتج عنه نتائج جديدة وحل المشكلات ينتج عنه استجابات جديدة - 
حل المشكلات فيه عناصر إبداعية تتفاوت بتفاوت جدة المشكلة وجدة الحل 
وما يحدثه من تغييرء ولكن الإبداع ليس فقط حل مشكلات فالإبداع يلتزم 
بمحكات فى المنتج قد لا تتوفر فى حل المشكلات. 


ڪاو 


أسلوبك الشخصى فى حل المشكلات : 

نمر فی حیاتنا اليومية بمشكلات علينا أن نحلهاء قرارات علينا أن 
نتخذهاء فرص علينا السعى للحصول عليها - نحن نواجه هذه المواقف فى 
العمل» المدرسة؛ المنزل. ولابد أنك أيها القارئ قد كونت استراتيجيات معينة 
وأساليب معينة عبر الزمن ترضى بها لأنها تساعدك على مواجهة هذه 
المواقف بنجاح. وفى مواقف أخرى قد تجد أن هذه الاستراتيجيات والأساليب 
لا تحقق لك ما ترجوه من نجاح وتشعر بحاجة لاكتساب استراتيجيات 
أكثر فعالية. 

الهدف من هذا الكتاب أن يقدم لك برنامج الحل الإبداعى للمشكلات 
)ح !م( 68 كوسيلة لتنمية أسلوبك الشخصى والاستراتيجيات التشى 
تستخدمها فى حل المشكلات فتبنى عليها خبرات جديدة تساعدك على تحقيق 
ما لديك من طاقات إبداعية. 

فنحن لا نطلب منك أن تتنازل عما تعلمته ومارسته وجربته فى 
استخدام ما لديك من إبداع فى حل المشكلات. إنما الهدف أن نتيح لك 
توظیف (ح إ م) 8 الذى ثبتت كفاءته فى حل المشكلات إيداعيا كمصدر 
يمدك بخبرات جديدة ويتيح لك اختبار مصداقيتها. ولأن (ح إ م) °۴8 
يتميز بالتنوع والثراء فيما يتضمنه من خبرات فهو يتيح الفرصة لكل من 
يتعلمه ليجد ما يناسبه فالتنوع عنصر أساسى فى فلسفة البرنامج. 

ونحن على يقين أنك أثناء تعلمك (ح إم) ٥۲8‏ سوف تجد بعض 
الطرق التى تصل بين أسلوبك التلقائى فى حل المشكلات وما تتعلمه فى 
(ح إ م) .٥۴58‏ لأن هدفنا هو تقوية أسلوبك التلقائى وليس استبداله وذلك 
فمن المفيد أن تتعرف على أسلوبك الطبيعى التلقائى فى حل المشكلات قبل 
أن تنقدم أكثر فى دراسة (ح إ م) 0۴8. ولذلك سوف نطلب منك القيام 
بالنشاط التالي:- 

ويتطلب منك أن تفكر فى مشكلة قمت بحلها فعلاً ثم تصف ما قمت به 
من عمليات حتى وصلت الحل - ويمكن أن تعبر عن تفكيرك بالرسم أو أى 


E 


أسلوب تراه - وحين تصبح عمليات التفكير أمامك على الورق سوف تدرك 
العلاقة بينها وبين الرسوم الأخرى التى تعبر عن عمليات تلقائية طبيعية 
أيضا لدى الآخرين. 


نشاط : أسلوبى الشخصى فى حل المشكلات 

تعليمات : الرجا اتباع الخطوات الائية لكى ترسم صورة تعبر عن أسلوبك فى حل 
المشكلات. ` 

الخطوة :)١(‏ حدد فى ذهنك موقفاً حققت فيه نجاحاًء قد يكون مشكلة - مواجهة تحهد- 
التغلب على عقبة. ويشترط أن يكون الموقف جديدا عليك ولم يكن لديك 
خبرة سابقة به. لابد أن يتوفر فى الموقف الآتى : 
لم تمر به من قبل. 
له أبعاد متعددة ومتصارعة بحيث لا توجد له أولويات واضحة تساعد 
على الحل. 
فهمك عن الحاجات والنتائج المطلوبة غير واضح. 

الأهمية : لديك دافع واهتمام به. 

الخيال : الحلول كانت جديدة وغير عادية تقليدية. 

الخطوة (۲) : فكر فى صورة فى خيالك عن العمليات التى استخدمتها لحل المشكلة - 
حدد واذكر المراحل أو العمليات العقلية التى استخدمتها لحل المشكلة. 


الخطوة )١(‏ : استخدم أى وسيلة تراها لكى تعبر عن تفكيرك بالرسم فى المساحة 
البيضاء: تذكر أن الهمدف من التدريب تحديد أسلوبك الشخصى فى 
عمليات حل المشكلات وليس القيمة الفنية للرسم - يمكن أن تستخدم 
رموزأ - صوراً - أشكالاً وكذلك أى كلمات. 


الخطوة )٤(‏ : 
ما هى ملاحظاتك عن العمليات التی قمت بها ؟ - أكتبها فيما يلى : 


الخطوة )٥(‏ : 
قد يكون من المفيد أن تقارن بين الرسم الذى يعبر عن أسلوبك وبعض الرسومات 
الأخرى - قارن فيما يلى بين ما رسمته والرسومات المقدمة لك. 


8 
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OHKEIMHTHINHIY) 


الخطوة (1) : أجب عن السؤالين الآثيين : 


ما الذى يوحى به هذا التدريب فيما يتعلق بالإبداع وحل المشكلات ؟ 
ما الذى يوحى به هذا التدريب فيما يتعلق بعمليات الحل الإبداعى للمشكلات ؟ 


برغم التنوع فى الاستجابات على النشاط السابق سواء من ناحية 
عمليات التفكير أو المواقف المذكورة فقد أمكن استخلاص أوجه التشابه 
والاختلاف بين الأفراد فى عمليات التفكير الإبداعى» فمن أوجه التشابه مثلاً 
استخدام رموز لفظية واحدة لوصف عملية عقلية معينة - تحديد مراحل 
مختلفة فى عمليات التفكير. وتحديد أنواع العمليات المرتبطة بنشاط معين. 
أما الاختلافات فتوجد فى عدد الوحدات أو المراحل فى عملية التفكير - 
الزمن الذى تستغرقه كل وحدة أو مرحلة - الصبغة الإنفعالية للعمليات 
العقلية. ويتضمن الجدول التالى شكل ۲-١‏ أوجه الشبه والخلاف هذه. وتشير 
النتائج إلى أن هناك أكثر من عملية واحدة لحل المشكلات إيداعيأء وتتوقف 
خصائص العملية على عدد من العوامل مثل نوع المشكلة - الزمن المتاح 
لامها ت اف الس تفرد آم مع آخرين - مدى التدعيم 
والمساعدة التى تتلقاها. مثل هذه العوامل وغيرها تؤثر على نوعية النشاط 
وتتابعه والوقت الذى يستغرقه. 

أوجه التشابه والاختلاف فى العمليات التلقائية 
أوجه التشابه أوجه الاختلاف 
الزمن الذى تستغرقه كل عملية وكل 
مرحلة من مراحل العمليات 
شكل :٠۲-١‏ أوجه التشابه والاختلاف بين العمليات التلقائية 

لكى نساعدك على الاستفادة مما لديك من طاقات إيداعية فى حل 
المشكلات بكفاءة لابد ممن تقديم إطار للعمليات الإبداعية يرثبط بالعمليات 
التلقائية التى تستخدمها بشكل طبيعى ليتناسق معها وليس ليحل محلها. ولذلك 


ڪاو 


فإن العمليات التى يقدمها نموذج (ح إ م) C۴5‏ تتناول العناصر العامة 
للعمليات والتى تمثل أوجه التشابه بين الأفراد - وفى نفس الوقت تكون على 
درجة من المرونة بما يحقق المطالب التى تتنوع وتختلف باختلاف الأفراد 
واختلاف المواقف. 
أمثلة للعمليات العامة والتلقائية التى يقوم بها أى فرد حين يواجه مشكلة : 
هل تحدد المشكلة التى تحاول حلها ؟ 
هل وجدت أنك تولد بحعض الأفكار لتحل مشكلاتك ؟ 
هل (تطبق) تجرب الأفكار التى توصلت لها فى الواقع ؟ 

بالرغم أن ترتيب ما يتضمنه كل سؤال» وكذلك تفاصیله» وما يستغرقه 
كل سؤال من وقت يختلف باختلاف الأفراد والمواقف إلا أن هذه المكونات 
أو العناصر تظهر بصور مختلفة عند حل أى مشكلة. ولذلك سوف يعتمد 
الإطار الذى نقدمه على هذه المكونات العامة بالإضافة لذلك فسوف يقدم 
مفاهيم أو لغة أو مفردات خاصة بالنموذج لتساعد القارئ على ثمييزها عن 
المفردات الشائعة. 

Specific Language. and Structure of CPS 
لغة خاصة وبناء خاص لنموذج‎ ٤0۴5) ! (ح‎ 


یتکون نموذج (حإ م) C۴8‏ من ثلاث مكونات - ونقصد بالمكونات 
الأنشطة التى يقوم بها الأفراد عند حل المشكلات بأسلوب إبداعى. هذه 
المكونات هى فهم المشكلة - توليد الأفكار - التخطيط للعمل (التنفيذ). 
وكل مكون يتضمن مرحلة أو أكثر. المرحلة مستوى أصغر وأكثر تحديداً 
فیما تتضمنه من العملیات فی (ح إ م) ۲۴5]. 

ويتضمن النموذج ست مراحل محددة داخل المكونات الثلاثة : 
المكون الأول : فهم الnشlÛة Understanding the Problem‏ 
ويتكون من ثلاث مراحل فرعية : 


_ =—2_2_—_—م‎  —~—Z—Z—“— 


التوصل للمشكلة غير محددة الضبlبية Mess finding‏ 
جمع البيانات Data finding‏ 
تحديد المشكلة Problem finding‏ 
المكون الثانى : توليد الأفكار Generating Ideas‏ . 
المكون الثالث : التخطيط للعمل )اlتiفيذ( Planning for Action‏ 
ويتکون من مرحلتین فرعیتین : 
التوصل الحل Solution finding‏ 
التوصل لaبوJ Acceptance finding Jali‏ 

وفى المستوى الأكثر تحديداً نجد أن كل مرحلة فى (ح إ م) C۴8‏ لها 
وجهين تأكيداً للتوازن والتكامل بين التفكير التباعدى والتقاربى أو التفكير 
الإبداعى والتفكير الناقد. 

الوجه الأول للتفكير التباعدى وفيه تأتى ببدائل متعددة ومننوعة - 
الوجه الثائى للتفكير التقاربى وفيه تقوم بتحليل وتطوير البدائل التى 
و aR‏ يقدم النموذج الاستراتيجيات أو التكنيكات أو الأدوات التى 

تيسر التفكير الإبداعى وبعمض هذه الاستراتيجيات ذات توجه إبداعى 
و ذات توجه ناقد - أى أن بعضها يشجع التفكير التباعدى وبعضها 
يشجع التفكير التقاربى. 

ونحن نستخدم مفهوم التكنيك - الأساليب - الأدوات لوصف أى 

طريقة محددة للقيام بعملية تفكير معينة كجزء من الجهد المبذول فى الحل 
الإبداعى. الأدوات والتكنيكات توجه سلوكك أثاء وجهى النشاط : التباعدى 
والتقاربى. ونحن نسمى مجموع التكنيكات "العدة" أو صندوق الأدواث 
وسوف نورد فيما يلى ° تكنيكات للتفكير التقاربى» ٠‏ تكنيكات للتفكير 
التباعدى. 


للتأکید على غاب ا 


ل 


و استخدامك له بكفاءة. فحين نستخدم نفس المفردات للالالة على تفس 
الأشياء فإننا نستبعد نسبة كبيرة من عدم الوضوح - وهذا مهم حين تعمل 
جماعة من الأفراد معا باستخدام المنهج الجديد. 

إن المكونات الثلاثة لا تتم بنظام ثابت أو بتوالى قابتء فالخطوات 
والمراحل تخثلف باختلاف عوامل متعددة والعلاقة بينها علاقة تفاعلية 
وليست خطية - ويستخدم النموذج لوصف الأنشطة التى تتم أثثاء حل 
المشكلات إيداعياً - واكنه لا يحدد أو يصف مسبقً جدرلً اليذه الأشطة 
والمكونات. 

فما بلي ملخصا للمكونات 'القلذخة : 
المكون الأول : فهم lلnژla Understanding the Problem‏ 


هذأ المكون من نموذج (ح إ م) C۴8‏ يتناول التوصل لنقطة تركز فيها 
جهدك لحل المشكلة. فإن الخطوة الأولى لتحقيق القفزة الإبداعية أن تركز 
جهدك على المشكلة الصحيحة. إن تحديدك للمشلكة أو التحدى أو الفرصة 
يساعدك على أن تجد وتستخدم البدائل الناجحة. هناك ثلاث مراحل أساسية 
لكى تستطيع الاستفادة من هذا المكون تبدأً بالسؤال : "ما هو التحدى أو 
الفرصة أو العقبة التى سوف أركز عليها"؟ 
المشكلة الضبابية 'قبل التحديد" عصنفمتك-ءءم : المشكلة العامة تعنى أن 
فى هذه المرحلة يكون الموقف هلامياً - عاماً - مختلطاً - غير 
مدد فانت انما تو اه ماقف کشیرة دال کل موف هناك 
الكثير من ءعءء N‏ الممكنة- الهدف الأساسى من هذه المرحلة هو 
تحديد واختيار هدف عام أو نقطة بداية توجه جهدك وتفكيرك. 
جمع البيانات عصنلصت؟ واو( : فى هذا النشاط يكون هدفك السعى 
للحصول على أكبر قدر من المعلومات والبيانات التى تساعدك فى 
توضيح المشكلة الضبابية ء6 وتحديد المشكلة. فى هذه المرحلة 


عليك أن تبدأ فى جمع ملاحظات - معلومات - انطباعات - 
مشاعر حول المشكلة التى بدأت منها تم تقرر أى البيانات تبدو 
أكثر أهمية لتحقيق فهم أفضل للمشكلة. 
تحدید Problem finding lad‏ 
الهدف هنا التوصل لتحديد مشكلة تثير لديك الرغبة فى حلهاء فى 
هذه المرحلة سوف تضع صياغات متعددة لمشكلات متعددة» ثم تختار أو 
تستخلص صياغة معينة - هذه الصياغة المحددة بدقة ووضوح تساعدك 
وتدفعك لتوليد الأفكار والبدائل المتعددة - هذه المرحلة من النموذج تساعدك 
على تحديد الطريق الذى عليلك أن تسلكه لتصل إلى ما تتمناه فى المستقبل. 
المكون الثانى : توليد الأفکكlار Generating [Ideas‏ 
فی حين يتضمن فهم المشكلة ثلاث مراحل لكل منها هدف ونشاط 
فان هذا الفكرن تضهن فا واخدا وتشاطا وأخدا هى فر ية الأفك ارت 
وتستخدم هذه المرحلة حين تحتاج إلى آراء وأفكار متعددة ومتتوعة وجديدة 
وغير مألوفة لكى تحل مشكلة قد سبق لك تحديدها أو تواجه تحد أو تثتغلب 
على عقبة. 
المكون الثالث : التخطيط للعمل )llئiفيذ( Planning for Action‏ 
الهدف من مكون التخطيط للعمل (للتنفيذ) ترجمة الأفكار الهامة 
الواعدة إلى إجراءات مفيدة ومقبولة وقابلة للتنفيذ - إن هدفك فى هذه 
المرحلة هو وضع خطة عمل لتنفيذ الحل الذى توصلت إليه - التخطيط 
للتتفيذ يتضمن مرحاتين : إيجاد الحل - وتقبل الخطة. 
إيجاد أحذJg solution- finding‏ 
يتضمن تمحيص الأفكار الواعدة وتناولها بالتحليل والتدقيق والتحسين 
- وأحياناً يكون التركيز فى هذه المرحلة على التصنيف والتحديد أى الانثقال 
من عدد كبير من الأفكار لعدد أقل على اساس المفاضلة وأحياتاً أخرى 
يكون التركيز على وضع محكات وتطبيقها على الأفكار المطروحة - 
والتوصل للحل يتيح لك الفرصة لفحص الأفكار الواعدة وتدعيمها. 


ڪال 


تقبJ‏ |lخطۂ Acceptance-finding‏ 
والقبول هنا يفيد تقبل الحلول التى توصلت لها. ويتناول دراسة 
إمكانية نجاحها فى الواقع كما يؤكد على التغيير المستهدف بتطبيقالحلول 
التى تم التوصل لها. وهذه المرحلة أهم ما فيها الالتزام - والحصول على 

التأييد والمساندة وتجنب المقاومة. 
السعى نحو تحقيق التوازن الفعال : 

إن التدريب على استخدام التفكير التباعدى والتقاربى بنظام يحفظ 
التوازن بينهما عامل أساسى فى نجاح نموذج الحل الإبداعى للمشكلات. 
فالتوازن بين التفكير التباعدى والتقاربى فى نفس أهمية التوازن بين التفكير 
الإبداعى والثفكير الناقد فلا أحدهما دون الآخر. وأحياناً يبدو هذا التوازن 
صعب التحقيق ولكن من الهام أن نثذكر أنك سوف تستفيد من الأسلوبين فى 
هذا النموذج. هذا التوازن ذو طبيعة دينامية منشطة فأنت دائم السعى لحفظه 
أو استعادته. ومن هذا التوازن سوف تدرك مع التدريب ما إذا كنت حققت 
الانطلاق المناسب أو التقييم المناسب» الانطلاق يشير للثفكير الإبداعسى 
التباعدى» والتقييم يشير للتفكير الناقد التقاربى» بعض المواقف تتطلب التأكيد 
على التفكير التباعدى وتوليد الأفكار وبعض المواقف نتطلب التأكيد على 
التفكير التقاربى والتقييم والتحسين. وبعضها يتطلب تحقيق التوازن بينهما. 
وهذا يعتمد على عوامل متعددة أهمها متطلبات الموقف المشكلة. 


سس وقواعد التفكير التباعدى : 
حين تريد أن تتوالد لديك أفكار وبدائل أو أن تتوصل لأفكار جديدة 
ومثفردة - تجد أن تقييمك لما لديك من أفكار يعوقك عن الانطلاق والإتيان 
بالجديد - التقييم يعوق تدفق الأفكار ولذلك يكون من الأفضل أن ثترك العنان 
لأفكارك دون نقد أو مديح أى دون تقييم. وسن هنا كان المبداً الأول أجل 
الحكم والتقييم أثناء توليد البدائل وهذا هو المبداً الأساسى للتفكير التباعدي. 
* أجل الحكم هو المبدأ الأساسى لثلاث مبادئ أخرى فى التفكير التباعدى 
وهى السعى نحو الكم الكبيرء الإنطلاق» البناء على أفكار الآخرين - هذا 


اا س 


المبداً مؤداه تأجيل الحكم والتقييم حتى تنتهى من توليد عدد كبير من 
الاحتمالات والبدائل. التقييم ركن أساسى فى حل المشكلات ولكن الأفضل 
أن يتم كنشاط مستقل أى لا يتداخل أثناء توليد الأفكار. وحين نقول عدم 
التقييم أو امتناع الحكم نقصد التقييم السلبى والإيجابى أيضا سواء من 
الشخص نفسه أو من أى شخص آخر. ونقصد بالشخص نفسه أنك إذا 
بدأت فى تقييم أى فكرة ترد على ذهنك فإن هذا سوف يؤدى إلى كف 
ونضوب الأفكار. وهذا ما يحدث أيضاً عند تقييمك لأفكار الآخرين. 
* السعى نحو أكبر كم من الأفكار : 
إن الأفكار المتميزة تنتج 0 
لديك كمية أكبر من الأفكار - كان احتمال وجود أفكار أصيلة ومتميزة أكبر. 
وهذا المبداً يوجهنا نحو السعى لتوليد أكبر عدد من الأفكار والبدائل. ومما 
يساعد على تحقيق هذا الهدف أن تعبر عن أفكارك بأقل الكلمات» كأنك تضع 
عنوان للفكرة. 


* الإتطلاق : 

يؤكد هذا المبداً على تسجيل جميع الأفكار التى ترد لك» لا تشغل 
نفسك بأن الفكرة نافعة أو سخيفة... إلخء تسامح مع نفسك والعب بالأفكار - 
واسع للأفكار الجديدة. فكثيراً ما تكون الأفكار الغير تقليدية سبيانا إلى بدائل 
جديدة. إذ أن إيجاد علاقة جديدة بين الأفكار قد تكون نتيجة لهذه الأفكار التى 
تبدو لك غير منطقية أو سخيفة. الانطلاق يؤكد على أهمية ترك العنان 
لخيالك لتتجاوز المألوف. فمن السهل أن تنخرط فى التيار السائد والأفكار 
التقليدية والعادات المألوفة. 
* أضف لينة فى البناء - أضف لأفكار الآخرين : 

هذا المبدأً يشجع على السعى نحو الاستفادة مما تسمع من أفكارء فما 
تسمعه من أفكاراً قد يولد لديك أفكار جديدة ولذلك نسميه أضف لبنة فى البناء 
فنحن نلاحظ أن ما يقوله الآخرون كثيراً ما يستثير لدينا الأفكار فنقول أن ما 


ڪاو 


تقوله يذكرنى ب.. وكثيرأً ما يكون هذا التفاعل مفيداًء ولذلك يدعونا هذا 
المبدأً للتيقظ لما يقوله الآخرون كنقطة بداية تنشط تفكيرنا وإدراكنا لعلاقات 


جدیدة. 


ويرى بارنس ۴4۲٣٠8‏ من تجاربه الطويلة-الهامة أن الأفكار الثى ترد 
فى بداية الجلسات يغلب عليها أن تكون تقليديةء وبمضى الوقت نجد أن 
البدائل المطروحة أصبحت أكثر جدة وأصالة حيث تتفاعل الأفكار المألوفة 
مع الأفكار غير مألوفة ويؤدى هذا التفاعل إلى أفكار تتصف بالجدة 
والمنفعة. ولذلك يوصى بارنس بإعطاء وقت كاف لتوليد الأفكار حرصاً على 
التو صل لأفكار أكثر جدة. 

وكل الأنشطة الخاصة بالتفكير التباعدى فى نموذج الحل الإبداعى 
للمشكلات (ح إ م) تلتزم بهذه المبادئ الأربعة - ويعتبر العصف الذهنى 
أقرب الأدوات تحقيقاً لهذه المبادئ ولذلك يعد الأساس لكثير من الأدرات 
الأخرى؛ وسوف نتناوله بشئ من التفصيل فيما يلى : 
العصف إلذھنى )ع ذ( (Bs) Brain Storming‏ 

كثيراً ما يخلط الناس بين العصف الذهنى ونموذج الحل الإبداعى 

كله. والواقع أن (ع ذ) العصف الذهنى هو أداة من أدوات متعددة. تكنيك من 
تكنيكات متعددة تهدف لتوليد الأفكار. ويرجع الفضل فى (ع ذ) 88 لاعالم 
اليكس أوزبورن ١0۲ء٠‏ ×41 - وهو أسلوب له ضوابطه يهدف إلى 
الإسهام فى التفكير الإبداعى. وهو من أكثر التكنيكات التى تستخدم والتى 
يشوبها الخموض وعدم الفهم الواضح» ويستخدم العصف الذهنى فى جميع 
مراحل النموذج. فيمكن استخدامه بهدف التوصل لبعض المعوقات المحتملة 
أو النتائج المتوقعة فى مرحلة المشكلة قبل التحديد الضبابيةء كما يمكن 
استخدامه فى مرحلة جمع البيانات أو تحديد المشكلة أو توليد الأفكار أو 
التوصل للمحكات فى مرحلة التوصل لحل المشكلةء أو مصادر المساعدة 
ومصادر المقاومة فى مرحلة التنفيذ والتقبل. وباختصار هو أكثر الأدوات 
لششخداما فيما وف نقدمة لك من تكنيكات وأدوات: 


ی 


العصف الذهنى ليس مناقشة جماعية - فكثيراً ما ينجم عما يسميه 
البعض عصف ذهنى تدمير لكل الأفكار بل وخلق صراع حولها - الشرط 
الأساسى للعصف الذهنى هو الالتزام بمبادئه التى سبق أن تناولناها عند 
ناقشة مبادئ التفكير التباعدى. 

العصف الذهنى (ع ذ) تكنيك جماعى - ويفضل فى استخدامه وجود 
شخص مدرب يدير الجلسة ~ وتتراوح حجم الجماعة من ۷-١‏ أفرادء فإذا 
فكرت فى استخدامه فردياً فمن المفيد أن تعرف أن هناك تكنيكات أخرى 
تساعدك على توليد الأفكار بمفردك أو عند وجودك فى جماعة. 

وفيما يلى نذكر باختصار التكنيكات التى تستخدم فى الحل الإبداعى 
للمشكلات وهى تكنيكات للتفكير التباعدى والتفكير التقاربى. شكل .٠-۲‏ 


أدوات نموذج (ح ! م) 
'صندوق الأدوات" 
CPS TOOL BOX‏ 


ادو ات التفكير التباعدي 
* الاتجاه التحلبلى فى توليد الأقكار 
Analytic Generation‏ 
باستخدام هذه الأدوات يمكن تحليل 
موضوع ما إلى أجزاء فرعية لكى تركز 
على توليد الأفكار ومثال هذه الأدوات 
قائة الخصائص والمصفوفة 
المورفولوجية. 
* العصف الذهنى بأشكاله المختلفة 
Brain storming variation‏ 
حدٹ تطور فی استخدام (ع ذ) 88 بهدف 
زيادة الناتج من الأفكار والبدائل ومنها 
العصف الذهنى بالكتابة. 


Brain storming العصف الڏهئٿى‎ * 


تكنيك جماعى له مبادئ أساسية يجب 
الالتزام بها - ويهدف إلى التوصل لافكار 
متنوعة وجديدة. 

Idea checklist راكفJ قو ائم‎ * 


من أمثلتھا SCA MPR‏ وتهدف لتنش یط 
عملية توليد الأفكار - بتوجيه أسئلة تستثير 
التفكير. 
* العلاقات القسرية 

Forcing Relationships 
وفی هذا التكنيك يستخدم منبه لا علاقة له‎ 
بالموقف ليحول مسار الأفكار وينشطها‎ 
فی اتجاه جدید وغیر مالوف.‎ 


أدواث التفكير التقاربي 
* استخراج الأفكار الهامة 
Isolating “Hitts”‏ 
يستخدم هذا التكنيك لاستعراض الأفكار 
الواعدة واختبارها وتصنيفها. 


* التجميع والتصنيف (إلقاء الضوء) 

High Lighting 
الهدف منها التوصل من الأفكار الكثيرة‎ 
المتناثرة إلى افكار أقل عدداً وأكز معنى‎ 
ويمكن الاستفادة منها وذلك بتصنيفها إلى‎ 
فئات۔‎ 

* المزايا-أوجه القصور-الجدة (التفرد) 
Advantages - Limitations &‏ 
Unique Qualities‏ 
منهج محدد يهدف إلى تحديد الأوجه 
الإيجابية المزايا والأوجه السابية القصور 

والتفرد والجدة فی البدائل المطروحة. 
* تحليل المقارنات الزوجية 

Paired comparison Analysis 
يستخدم لمقارنة البدائل بهدف ترتيبها مسن‎ 
حيث القيمة.‎ 


* مصفوفة التقييم 

Evaluation Matrix 
وتستخدم فى عملية تحليل عددا من‎ 
البدائل فی صو ء محکاات معينة.‎ 


شکل ۲-۲ : صندوق الأدوات 


أسس وقواعد التفكير التقاربى 

يبدو أن الناس لديها طريق واحد لتقييم الأفكار : 'بقوة وشدة". وفى 
ضوء ما سبق مناقشته فى التفكير التباعدى من الالتزام بعدم التقييم أو 
إصدار حكم. فيمكن أن يرى البعض أنه إذا كان لزاماً علينا فى التفكير 
التباعدى أن نقبل أى شئ» يكون من الطبيعى أن نقوم بالتخلص من الأفكار 
السخيفة أو الغير مناسبة فى التفكير التقاربى. 

وهذا هو التوجه الخاطئ فى التفكير التقاربى الذى يرتبط فى أذهان 
البعض بالتخلص من الأفكار الغير مناسبة»ء والإبقاء على أحسن فكرة 
باعتبارها حل المشكلةء وهذا يمثل الوقوع فى مصيدة الاندفاع أن الفكرة إما 
جيدة وإما سيئة أو كما يقال مفهوم "إما.. وإما..." فإذا كانت جيدة نبقى 
عليها وإذا كانت سيئة نستبعدها. فى حين أن التفكير التقاربى يقتضى أن 
ننظر لكل احتمال أو بديل نظرة إيجابية وبناءة حتى البدائل التى لا تبدو 
مبشرةء فإن التفكير التقاربى يسعى لتحسينها وتدعيمها إذ ربما تتطور إلى 
حل مفید. 

ولكى نحصن أنفسنا من استبعاد أو قتل الجانب الجديد فى الآراء 
والبدائل المطروحة علينا الالتزام بمبداً الحكم الإيجابى على الأفكار 
Affirmative Judgement‏ - والحكم الإيجابى هو الدعامة الأساسية 
التى تبنى عليها كل تكنيكات التفكير التقاربى. واستخدام هذا المبدأ يساعد 
على مقاومة الميل التلقائى لرفض الأفكار غير المألوفة. فهو يساعد على 
تحليل وتقويم أفكارك بطريقة بناءة وليست هدامة. وهو يتضمن النظر 
لأوجه (جو انب) القوة فى البدائل قبل النظر لأوجه الضعف. الحكم 
الإيجابى يعتبر الأساس لثلاث مبادئ فى التفكير التقاربى هى : ليكن لك 
قصد واضح - احرص على الجدة - اتجه نحو البوصلة. 


ب ا ر 


استخدم الحكم الإيجابى 

هذا المبداً يفيد النظر للجوانب الإيجابية فى البدائل المطروحة ثم النظر 
إلى أوجه القصور أو كيفية تعديلها أو تحسينها - وحين تنظر إلى أوجه 
القصور لا تستخدم ألفاظاً تدمر الفكرة من أساسها - الأفضل أن تصيغ 
تحفظائك فى صيغة أسئلة تساعد فى تحسين الفكرة وليس قتلها. مثال ذلك 
ابد تعليقك : كيف يمكننا أن..... أو ما شابه من الأسئلةء وهى أسئلة تدعو 
لمزيد من التفكير فى البدائل وليس استبعادها. إن استخدام مبداً الحكم 
الإيجابى يجعلك تذكر أن اتخاذ القرار عملية تطوير للأفكار هدفها التوصل 
إلى أفضل البدائل وليست عملية نقد للبدائل. 
كن واضحاً فى قصدك 

هذا المبدأ يؤكد على الاستخدام الهادف للأدوات والاستراتيجيات فى 
التفكير التقاربى»ء وهو يعنى أن يكون لديك خطة واضحة فى تحليل البدائل 
وتطويرها والتدقيق فيها. التفكير التقاربى المنتج يتضمن الاختيار واتخاذ 
القرار بشأن البدائل. الوضوح يجعلك تتجنب الصراع أو الخلط المرتبط 
باتخاذ قرار وسط جماعة. اعلن عن خطتك بوضوح. وهذا يجنبك 
(ما خفی..) aل٣ععھ‏ ٢عل‏ لاط وکذلك یجنبك اختیار محکات لا یدرکھا باقی 
أفراد المجموعة. 
احرص على الجدة 

كثيراً ما نرى الأفراد والجماعات يبذلون الجهد والوقت فى سبيل 
توفير بدائل غير مألوفة > وحين يأتى وقت التفكير الثقاربى نراهم يستبعدون 
الأفكار الجديدة ويعودون للأفكار المألوفة التى اعتادوها. مثل هذا السلوك 
يدل على أن التفكير التباعدى عديم القيمة وعديم المعنى. إن مبدأ الحرص 
على الجدة يؤكد على أن الأفكار الجديدة الغير مألوفة جديرة باهتمامنا أشاء 
التفكير الثقاربى. 


a 


إتجه نحو البوصلة 

هذا المبدأ يؤكد أهمية تذكر الهدف الأساسى من التفكير التقاربى. أنت 
مثل البحار هدفك يحدد اتجاهك وخاصة بعد التفكير التباعدى وما يثيره من 
حماس وإثارة وما يرتبط به أحياناً كثيرة من التشتت بعيدا عن هدفك» حتى 
لو كانت کل البدائل ممتازة فلا يمكن أن تقبلها كلها - عليك أن تختار من 
بينها وما يحدد اختيارك هو رؤيتك بوضوح لهدفك وما تريد تحقيقه. 

أدوات التفكير التقاربى فى إطار C۴8‏ تلتزم بالمبادئ الأربعة السابقة 
وأكثر أداة أو نكنيك فی C۴۶‏ پرتبط بالمبادئ التی ذکرناها هو: ۸€ 
المزايا (م) sععa†دAda‏ - (ق) القتصور “imitans‏ (ف) الجدة 
والتفرد ٩1ہ‏ لا. 

كثيراً ما نجد أن البدائل الغير مألوفة تنتقد أو تستبعد أو تهاجم - (م 
ق ف) .41 تكنيك يقدم أسلوباً منتجاً فى تحليل وتطوير الأفكار الجديدة 
وليس التخلص منها وهو تكنيك يستخدم التحليل» والتطوير؛ والتدقيق بهدف 
الإفادة من البدائل المطروحة. 
الاهتمام بالجوانب الإيجابية المزايا (م) 

يستخدم (م ق ف) .۸1 مبداً الحكم الإيجابى وذلك بالاهتمام 
بالجوانب الإيجابية ونفاط القوة فى البدائل كنقطة بدء. إن البدء بالنظر 
للجوانب الإيجابية يشجع على مزيد من التحليل للبدائل ويساعد على مقاومة 
الرفض التلقائى (لا) للجديد - ولكى تستطيع تحديد الجوانب الإيجابية لأى 
فكرة فلابد أن تتقبلها وإن كان تقبلاً وقتيا حتى تراها جديرة بالتحليل .- 
احذر السلبيات التى تبدو وكأنها إيجابيات أو الإيجابيات التى تبدو وكأنها 
سلبیات. : 


5 


لابد أن تكون المزايا مقبولة مجتمعياً - عليك السعى ويذل الجهد حتى 
تدرك الجوانب الإيجابية فى البدائل والأقكار المطروحة فى التفكير التباعدى. 


e 


الاهتمام بأوجه القصور (ق) الئى تحتاج إلى تحسين وتطوير 
إن الأفكار الممتازة الكاملة قليلة - ولذلك يهتم (م ق ف) ۸10 
صراحة باكتشاف جوانب القصور أ و الضعف فى كل بديل أو فكرة. ولكن 
حين نتناول أوجه القصور أو الضعف فنحن لا نتناولها بشكل سلبى 3 
نضع تحفظاتنا فى صورة تساؤل : كيف يمكن أن نجعلها أكثر يجابية...؟ 
بتحويل أوجه القصور إلى تساؤل» فإنك تشجع على تطوير وتحسين الفكرة. 
انتبه للخصائص الفريدة (ف) 
(م ق ف) 4.0 يهتم بجوانب الجدة والجوانب الغير مألوفة فى 
الأفكار والبدائل وذلك بتحديدها والتركيز عليها. وهذا الاهتمام المقصود 
بالجدة والتفرد يساعد على تطوير الأفكار الجديدة - يجعلنا نطرح السؤال 
لتالی : ما الخصائص أو المميزات التى تتوفر فى هذا البديل (هذه الفكرة) 
ولا تتوفر فى الأفكار (البدائل) الأخرى ؟ 
وهذا التساؤل يحافظ على جدة الأفكار ويركز الاهتمام على المفيد 
منها لیطوره ویحسنه 
التغلب على أوجه القصور : 
من التطبيقات الهامة لمنهج (م ق ف) أن تتأكد من تحديد أوجه 
القصور التى يجب مواجهتها - الأولى E‏ الوقت 
والجهد فى التوصل لطرق لتقويمها أو التغلب عليها وتعديلها أو تحسينها. 
مما تقدم تجد أن (العصف الذهنى ع ذ) و (تحديد المزايا - أوجه 
القصور - التفرد (م ق ف) هما الأداتين الأساسيتين للتفكير التباعدى 
والتفكير التقاربى. ومع ذلك هناك عشرات من الأدوات والتكنيكات وخاصة 
بالنسبة للتفكير التباعدى يمكن استخدامها لتوليد الأفكار وتحليلها. 
الحل الإبداعی للمشکلات C۴5‏ إطار دینامى 
المنظور التكوينى لمنهج (ح إ م) الراهن محصلة للخبرة والجهد 
على مدى سنوات طويلة وسوف نعرض فيما يلى التصور الراهن للمنهج فى 
ضوء التطور التاريخى الذى مر به. 


توصل الکس أوزبورن 0۲۸ ط0 ×۸6 فی کتابه )٠١٥۳(‏ 
!magination‏ ie4اpمA‏ الخيال التطبيقى إلى سبع خطوات فى الحل 
الإبداعى للمشکلات C۴۶‏ (شكل .)٣٣۳‏ 


المراحل السبع فى عملية 

ح إ م ٥۴8‏ لأوزبورن 

)١(‏ التوجه : تحديد المشكلة. 

(۲) الإعداد : جمع البيانات. 

(۳) التحليل : تقسيم المادة المناسبة. 

)٤(‏ الفرص : جمع البدائل بجمع الآراء. 

)٥(‏ الاختمار : السكون حتى يتحقق الإشراق. 

(1) التوليف : وضع الأجزاء معا. 

(۷) التحقيق : تقييم الأفكار التى تم الانتهاء إليها. 
شكل ۲-۳ : المراحل السبع فى عملية (ح إ م) لأوزبورن 


وهذا التصور يعبر عن خبرته فى مجال الإعلانات. استمرت دراسات 
أوزبورن إلى جانب تطبيقاته لاستراتيجيات C۴8‏ فى النسخة الثانية من 
الخيال التطبیقی )۱۹١۳(‏ ١هناةہاعوص!‏ لعناممA‏ حيث أعاد صياغة 
تصوره للنموذج بحيث ركز الخطوات السبع فى ثلاث مراحل (شكل ٤-؟)‏ 
وفى سعى أوزبورن لإدخال الاتجاه الإبداعى فى مجال التعليم بدا يوجه 
اهتمامه فى نشر مفاهيمه فى التفكير الإبداعى فى المجال التربوى. وهنا 
انضم إليه سيدنى بارنس مي٥٣۴4‏ عص S1‏ وكان لهما هدفاً واحدا هو تنمية 
امكانات التلاميذ لفهم ما لديهم من إبداع واستخدامه فى حياتهم. 


المراحل الثلاث فى عملية 
ح !م لأوزبورن 
)١(‏ البحث عن الحقائق : تعريف المشكلة (بانتقاء وتحديد 
المشكلة) والإعداد (بجمع وتحليل البيانات). 


(۲) البحث عن الأفكار : إنتاج الأفكار (التفكير فى الآراء 
والأفكار الممكنة) وتطوير الآراء (باختيار وتعديل وضم 
الآراء وإعادة صياغتها). 

(۳) البحث عن الحل : التقويم (التحقق من صحة الحلول الممكنة) 
وتبنى واحد منها (اتخاذ قرار بشأن تطبيق أحد_الحلول). 

شكل ۲-١‏ : المراحل الثلاث فى عملية (ح إ م) لأوزيورن 


وفی ۱۹٩٦‏ توفى أوزبورن واستمر بارنس فى مراجعة الإطار ذو 
المراحل الخمس تجريبياً (شكل )۲-١‏ وذلك فى برنامج تم تقديمه فى جامعة 
باقلو بعنوان مشروع دراسة lلإڊدIع Creative Studies Project of‏ 
Buffalo State College‏ وحتى هذه المرحلة کان وصف C0۴8‏ لفظيا. 
وفی ۱۹۹۷ حین قدم بارنس C۴۶8‏ تصوراً جديداً للنموذج باستخدام الرسم 
(شکل .)۲-٦‏ 


المراحل الخمس فى عملية 
ح إ م لبارنس 

البحث عن الحقائق : اكتشاف الحقائق المناسبة. 

البحث عن المشكلة : تحديد المشكلة الحقيقية. 

البحث عن الأفكار : توليد البدائل. 

البحث عن الحل : تقييم البدائل باستخدام المحكات. 

البحث عن قبول الحل : الإعداد لوضع الفكرة موط 
شكل ۲-١‏ : المراحل الخمس فى عملية (ح إ م) لبارنس 


النموذج الحلزونى لبارنس 


شكل ۲-١‏ : النموذج الحازونى لبارنس 
وقد عملت روث نولر ااه ۸طا۸ مع بارنس وتوصلت إلى 
تصور آخر باستخدام الرسم (شکل ۲-۷). 
نموذج أوزبورن وبارنس ذو المراحل الخمس 
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شكل ۲-۷: نموذج أوزبورن وبارنس ذو المراحل الخمس 


وكان ميزة هذا التصور : تأكيده على التكامل والتوازن بين التفكير 
التباعدى والتفكير التقاربى. وإن كان يوحى بأن التفكير الإبداعى عملية 
خطية لها مراحل متتابعة فهو يشير إلى أن C۴8‏ . يبدأ داثماً من مشكلة غير 
محددة 1688[ وينثقل من مرحلة لأخرى SS‏ 
وهذا التصور وإن كان أحد التصورات ولكنه لا يتفق مع طبيعة سلوك حل 
المشكلات. ولذلك اختلفت الآراء حوله فعلى حين يرى البعض أنه يمثل 
العمليات العقلية التى تتم أثناء (ح إ م) C۴8‏ يرى البعض الآخر أنه تصور 
مقيد أو محدد. وقد عمل بارنس على نشر هذا النموذج وأضاف إليه مفاهيم 
جديدة. 

قام الباحثون فى مركز دراسات الإبداع 08€ بالدراسة والبحث 
والتجريب والتعديل حتى يتحقق التوازن بين التفكير التباعدى والتفكير 
التقاربى فى النموذج حيث كان التفكير التباعدى هو الغالب. ومن هنا كان 
ترکیز الباحثین فی مرکز دراسات الابداع على تکنيكات التفکیر التقاربی - 
كما بدا الاهتمام - نتيجة للمارسة الميدانية - بدراسة أثر دور صاحب 
المشكلة فى حل المشكلة» كما قامت دراسات عن أثر دور 
الميسر 0۲٤1†4اءه۴‏ وغيره من أطراف الثفاعل الاجتماعى فى سير عملية 
الحل الابداعى للمشكلة. 

وبثقدم فهم الاسلوب الطبيعى التلفائى لحل المشكلات - بدا تطوير 
8 ليكون أيسر فى التعلم وأكثر قربا من الأساليب التلفائية مما يجعله 
أكثر إفادة وقد أدخلت التعديلات الآتية : 
أولا : إضافة مرحلة المشكلة قبل التحديد - "الضبابية" ss‏ والهدف منها 

استكشاف المشكلات والمجالات الهامة لدى الأفراد وكذلك خصائص 

المواقف التى يواجهونها بهدف رفع كفاءة استخدام (ح إ م) ۲8©. 


Center for Studies in Creativity. 


ثانيا :تطوير مفهوم جمع الحقائق إلى جمع البيانات حيث أوضحت الخبرة 
العملية أن حل المشكلات لايقتصر على جمع الحقائق» بل يتعداها إلى 
المشاعر والملاحظات والائطباعات والتساؤلات وكلها هامة فى تحديد 
المشكلة. 

ثالثا : التأكيد على أهمية التوازن بين التفكير التباعدى والتفكير التقاربى 
ولذلك قدمنا مبادئ ونكتيكات للنفكير الناقد لتتوازن مع المبادئ 
والتكيتكات الخاصة بالتفكير الابداعى والتى كانت الصفة السائدة 
.CPS J‏ 
وفى ضوء هذه التعديلات كان لابد من تعديل الشكل الذى يمثل ح إ م 
ليصبح كما فى شكل ۲-۸ "المشكلة الضبابية" C۴8‏ ويلاحظ فيه 
إضافة المشكلة قبل التحديدء كما أن الشكل أصبح رأسيأًء ولكى نؤكد 
على مرونة النموذج شبهنا المراحل الست بستة أوعية كل منها يحوى 
أفكار وتكيتكات وأدوات تساعد على توجيه الجهد لحل المشكلات- فإذا 
وجد أن أحد هذه الأفكار أو الأدوات لايصلح للمشكلة فيمكن استخدام 
غيره - كما يؤكد هذا النموذج على إمكانية إعادة ترتيب المراحل 
الست وحذف بعضها تبعا للحاجة. 


عملية الحل الإبداعى للمشكلات 


× العرصل للمشكلات التى 


المرحلة التقاربية 


تقبل تحد ما ويذل الجهد النظم 


تتطلب حلول من البحث فى E‏ للإستجابة لهذا التحدى . 
المواقف والأدوار والانفشاح EES‏ ر 
على الخبرات امختلفة ل کقاربی 


واستكشاف الغرص . 


جمع البيانات وفحص 2 تحديد البيانات الهامة 
الوقف من جوانب ورؤى E‏ رتعليلها 

متعلدة . > التوصل َر 
+ جمع البياتات والانطباعات م للبیانات ` 

رالمشاعر ... إلغ . ⁄ ١‏ 


o‏ رضع صياغات متعددة 
للمشكلة . 


اختيار صياغة فعالة للمشكلة 


التوصل لبدائل وآفكار a‏ اختيار البدائل الواعدة . 
متعددة للمشكلة التى تم ۹ کر 
تحديدها . اه التوصل ‏ 7ر 


+ وضع محكات متعلدة م اختيار عد من المحكات 

لقييم البدائل والأفكار. E‏ الهامة لاستخدامها فی تقیبم 
وتحسين وتنقيح البدائل 
۹ والأنكار . 


جمع مصادر المساعدة ا التركيز على أفضل الحلول 
والمقاومة و تحديد خطوات التوصل “2 وإعدادها للتنفيذ ووضع خطط 
التتفيذ الممكنة . 4 لعقبل e‏ محددة لتنفيذها. 


شكل ۲-۸: عملية الحل الإبداعى للمشكلات 


وبرغم التأكيد على دينامية ٥۴5‏ ومرونته إلا أن تمثيله بشكل تتابع 
خطى يبدا بالمشكلة وينتهى بالتقبل يعطى انطباعاً بأنه يعنى السير فى 
خطوات ثابتة ومتتابعة تتعارض مع الدينامية والمرونة. 

وقد تفاوتت الاستجابات لهذا النموذج من منتهى الرضا إلى منتهى 
الرفض وأثيرت قضية مدى تمثيل النموذج أو عدم تمثيله للعمليات الطبيعية 
التى يستخدمها الفرد فى حل المشكلات. ولمواجهة هذه المشكلة وفى ضوء 
البحوث والدراسات المستمرة والتى تؤكد أن الناس لا يلجأون للمراحل الست 
كلها فى كل مشكلة وإنما يستخدمون منها ما يناسبهم ويناسب الموقف وحيث 
أن الهدف هو التقريب بين الأسلوب التلقائى الذى يستخدمه الناس لحل 
المشكلات وبين النموذج المقدم أن الناس يستخدمون الحل الابداعى 
للمشكلات C۴8‏ لتوضيح فهمهم للمشكلة - لتوليد الأفكار - للتخطيط 
للتنفيذ. من هنا كان التوصل إلى إعادة تنظيم المراحل الست فى ثلاث 
مكونات. وأصبح النموذج الجديد يتضمن المكونات الشلاث والمراحل الست: 
المكونات الثلاثة هى فهم المشكلة وتوليد الأ فكار والتخطيط (للعمل) للتنفيذ 
کما فی شکل ۲-۹. مع التأكيد على مرونة نموذج (ح إ م) C۴8‏ فى ترتيب 
المكونات واستبعاد أى منها فى ضوء متطابات الفرد والموقف أو المشكلة. 
وبرغم أن التصور الجديد يركز على المكونات الثلاث إلا أن العمليات 
نفسها تؤكد على عدم خطية المراحل. إن هذا التطوير C۴8‏ يبتعد به من 
خطية المراحل الى دينامية المكونات وهذا التعديل قريب جدا من تصور 
أوزبورن الأصلى. 


الحل الإبداعى للمشكلات 
(ثلاث مكونات أساسية وست مراحل) 


فهم المشكلة 


*(ب) البحث عن فرص واعتبارها مشكلات للحل . 
*(ق) وضع هدف عام كمشكلة للحل . 


(ب) انظر فى المشكلة الضبابية من زوايا مختافة وفحص العفاصيل 
المتعلقة بها . 
(ق) تحديد البيانات الهامة التى تساعد فى تطرير ا لمشكلة رتقدمها . 


(ب) طرح أكبر عده من الصياغات للمشكلة. 
(ق) اختيار صياغة محددة (تحديد التحدى) . 


توليد الأفكار 


(ب) طرح أكبر عدد من الأفكار المعنوعة والغير تقليدية . 
(ق) تحديد الأفكار الواعدة أو البدائل الممكن الاستغادة منها . 


(ب) طرح محكات متعددة لتحليل وتنقيح البدائل الواعدة . 
(ق) تحديد المحكات المناسبة واستخدامها فى أختيار وتدعيم وتحسين 
البدائل الواعدة. 


(ب) طرح المصادر المساعدة والمصادر المقاومة وصور التنفيل الممكنة . 
(ق) صياغة خطة محددة للعمل (التنفيذ). 


شكل ۲-۹ : الحل الإبداعى للمشكلات ثلاث مكونات أساسية وست مراحل 


وفى ۱۹۸۹ بدأ أيزاكسون وترافنجر إجراء دراساتهما عن مشكلة 
تمثيل النموذج بالرسم. فقاما بعمل بحث عن أسلوب حل المشكلات لدى عينة 
من الأفراد بأن طلبوا منهم تذكر مشكلة ما قاموا بحلها بنجاح وكيف توصاوا 
إلى الحلء ثم التعبير عن تفاصيل هذه العملية بالرسم أو التصوير - وقد قام 
بیرشن (۱۹۹۲) ۲51۸ء بتحليل ٠٠١‏ رسماً لتحديد أوجه الشبه 
والاختلاف فى أسلوب حل المشكلات» وأشارت النتائج إلى التفاوت بين 
الأسلوب الذى يتصف بخطوات متتابعة خطية والأسلوب الذى يبدأ بنقطة ثم 
يعود ویتقدم تم يتفرع تم یعود ولا یلتزم بتتابع خطی. 

وبتمثيل هذه النتائج جغرافياً توصل الباحثون إلى بعد متصل أحد 
طرفيه الخطوات المتتابعة المنظمة والطرف الآخر العمليات المتداخال 
المركبة التلقائية - وتشير هذه النتائج إلى أن الحل الناجح للمشكلات يأخذ 
أشكالاً متعددةء ولابد لأى دارس فى المجال أن ياخذ هذا التنوع والتفاوت 
بعين الاعتبارء هذا التنوع والتفاوت يتفق مع تصور 0۲8 الذى يركز على 
المكونات أكثر من المراحل الخفية. وانطلاقاً من التنوع والتفاوت فى أسلوب 
حل المشکلات تطور وصف C]۴8‏ باعتباره یمثل اتجاهات متعدده فى حل 
المشكلات. 

واتساقا مع هذا التوجه كان أختمامتا بحرض وتمثيل مجموعة من 
المفاهيم (والتصورات) التى تساعد فى حل المشكلات وليس عرض 
(التصور) للحل الإبداعى للمشكلات حيث أصبحت المكونات وحدات متفاعلة 
داخل البناء العام كل منها له مدخلاته وعملياته ومخرجاته وللفرد أن يحدد 
ویختار ما یرید تبعا لحاجاته ومتطلبات الموقف والمشكلة. وبالرغم من 
الاستفادة من نموذج أوزبورن - بارنس 0sbor۸ - ۴an‏ إلا اتنا نقدم 
نموذجاً خاصاً بامكوات وليس المراحل تحت مسمى "لمنظور التكوينى 
لنموذج الحل الإبداعى للمشكلات" .The componential view of CPS‏ 


لابد أن القارئ قد لاحظ تركيز الباحثين على الجانب المعرفى للعملية 

الإبداعيةء هذا لايعنى إغفال أهمية الانفعالات والدوافع وأثر الجماعة 
والتعاون ونوعية المشكلة والمناخ العام فكلها عوامل هامة يجب أخذها فى 
الاعتبار. 

فحين ندرس التحديات والفرص لابد أن نأخذ عامل الحماس بعين 
الاعتبار وذلك بقياس مستوى الرغبة والدافع والالتزام نحو عمل ما أو 
مشكلة ما أو موقف ما. الحماس معناه أن لديك الدافع والالتزام لتحقيق التقدم 
والكفاءة - وهذا يؤثر بشكل حاسم فى بذل الجهدء وقد عبرنا عن هذه 
العمليات الهامة بمفهوم pاطئاعمس0‏ 'الملكية" - كما عبرنا عن هذه 
العوامل بالنسبة لأهمية التوتر الناجم عن تخيل المستقبل المرغوب أو 
المأمول والذى يختلف جوهريا عن الحاضر - إن التوتر الناجم عن 
التفاوت بين الواقع والمأمول يعد عاملاً حاسماً فى (ح إ م) C۴8‏ - 
والجانب الثالث الذى أكدنا فيه على الجوانب الانفعالية هو تعديل مفهوم جمع 
الحقائق فى المكون الخاص بفهم المشكلة الى مفهوم جمع البيانات . والبيانات 
كما نقصدها تتضمن الجوانب الوجدانية - وكثير منا ينفق الوقت والجهد 
للتمييز بين الحقائق والمشاعر - إن استبعاد المشاعر من البيانات يعد 
استبعاداً لمصدر هام ومؤثر فى عملية التفكير. 

إن الإطار الذى يعتمد على المكونات والذى يهدف إلى تقديم لغة 
ورموز تیسر تعلم واستخدام C۶8‏ يصعب تلخيصه فی رسم أو تصوير 
واحد - C۴8‏ إن للحل الإبداعى للمشكلات مدخل واحد من بدائل متعددة 
للتفکیر الإبداعی ولیس الوحید. إن تقدیم C۴8‏ ليس بديلاً لأسلوبك فى حل 
المشكلات وإنما معاونا لك على إثارة ورفع كفاءة ما لديك من طاقات 
إيداعية. ولذلك فى دراستك وتدریبك علی ح إ م C۴8‏ فکر دائما كيف 
تستفيد منه فى ضوء أسلوبك التلقائى فى حل المشكلات. 


نموذج الحل الإبداعى (ح ! م) كيف تعرف أن C۴8‏ مفيد ؟ 

إن مصداقية (ح إ م) C۴8‏ تنعکس فی أنتشار استخدامه فى مجالات 
متعددة- المجال التربوى والإدارى وغيرها ويستخدم 0۴8 لمساعدة 
المؤسسات والجماعات فى مواجهة التحديات الخاصة بنموها وتطورهاء ففى 
المجال الإدارى يساعد تطبيق C۶8‏ فى تدريب متخذى القرار ورفع كفاءة 
الإدارة وتحسين المنتجات وتجديد المسار وغير ذلك من مظاهر النمو 
والتطور. 

وفى المجال التربوى يستخدم C۴8‏ فى تدريب التلاميذ والمدرسين 
والإدارة على التفكير الإبداعى سواء فى برامج مستقلة أو بإدخال مفاهيم 
الإبداع فى المقررات الدراسية. 
بحوث أرست القاعدة : 

التساؤل المحورى الذى يطرح كثيرأ : هل يمكن التدريب على التفكير 
والسلوك الإبداعى ؟ 

لقد صممت ونفذت برامج متعددة للإجابة على هذا التساؤل» وكان 
إسهام مركز دراسات الإبداع ببافلو رائداً فى هذا الصدد. فقد بدا بالبرنامج 
الذى سبق الإشارة إليه والذى قام به كل من بارنس ونولر عام 1۹۷۳ - 
وأكدت المقارنات بين العينتين التجريبية والضابطة بعد انتهاء البرنامج الذى 
استغرق سنتين فعالية البرنامج ونجاحه فى تنمية التفكير والسلوك الإبداعى 
لدى أفراد العينة. 
الأنشطة البحثية فى مركز دراسات الإبداع : 

يولى المركز اهتماماً كبيراً للإجابة على التساؤل الخاص بإمكانية 
تنمية التفكیر الإبداعی. وقد قام بتنفیذ ۱١‏ بحثا فى الفترة ما بین ۱۹۸۷ - 
١ ١۲‏ إلى جانب الرسائل العلمية والمقالات النظرية والبحوث. وقد أيدت 
هذه المنابع العلمية بما قدمته من نتائج إيجابية فعالية البرامج التعليمية 
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والتدريبية فى تنمية التفكير والسلوك الإبداعى. فقد كانت الفروق بين أفراد 
العينات التجريبية والضابطة دالة فى جوانب متعددة منها التفاعل داخل 
المجموعات التجريبية بالمقارنة بالتفاعل داخل المجموعات الضابطة - كما 
تأكدت الفروق فى نوعية وكمية الأفكار التى يطرحها أفراد المجموعتين لحل 
مشكلة حقيقية واقعية حيث تتفوق المجموعات التجريبية ويشير جدول ۲-۹» 
۲-۰ لهذه النتائج وتشیر جدول ۲-۹ › ۲-٠١‏ لهذه النتائج. 


أثر برامج التدريب على الحل الإبداعي 
على مهارات الاتصال بين الأفراد 


عينات تلقت تدريب _| عينات لم تتلق تدريب 


آثر برامج التدريب على الحل الإبداعي 
فى نوعية الأفكار باستخدام ثلاث محكات للت 


شكل ۲-٠١‏ أآثر برامج الحل الإبداعى فى نوعية الأفكار 


کے“ 


لكى يتعمق فهمنا لفاعلية نموذج الحل الإبداعى فلابد من دراسة هذه 
الفاعلية فى مجالات متعددة ومتنوعة. وهذا ما قام به مركز بحوث الإبداع - 
حيث تم تطبيق برنامج الحل الإبداعى للمشكلات فى مؤسسات أمريكية 
مثنوعة : مثال : قام دى شريفر ۱۹١۹١‏ ۴ء۷لإآعوع( بدراسة فاعلية 
البرنامج على النمو الشخصى والمهنى لدى العاملين فى مؤسسة صناعية 
وذلك بعقد مقابلات شخصية معهم بعد مضى ثمانية أشهر من انتهاء تقديم 
البرنامج ثبين منها استخدامهم للمفاهيم والاستراتيجيات والأدوات -التى 
اكتسبوها من برنامج التدريب - فى حياتهم الشخصية والمهنية. كما بينت 
دراسة المتابعة تقدماً وإنجازاً فى المؤسسة ظهر فى نمو التفاعل الاجتماعى 
بين العاملينء كما ظهر فى توفير مبلغ مليون دولار من إنفاقات المؤسسة. 


سالفصل الثالت 
التوجه الشخصى نحو الحل الإبداعى للمشكلات 


الهدف من هذا الفصل مساعدتك على التعرف على بعض العوامل 

الهامة التى تحدد توجهك واستخدامك لنموذج (ح إ م) .C۴8‏ 

بعد دراسة الفصل الثالث تستطيع أن : 

)١(‏ تميز بين المستوى والأسلوب فى الإبداع - وتفسر دور كل منهما فى 
السلوك الإبداعي. 

(۲) تشرح الفروق بین التجدید ۸s٥1٤ے۷٥ہم!ء‏ والتجرید s٥ہنامpھAda‏ كما 
قدمها کیرتون Kirt‏ ووصف کل منھما - كما تستطيع شرح 
المقاييس الفرعية على اختيار 4 -K‏ وتحدد أوجه القوة والضعف فى 
كل من الأسلوبين التجويدى والتجديدى فى علاقته بنموذج (ح إ م) 
وتستطيع أن تقدم عددا من الاقتراحات عن كيفية استفادة كل من 
الأسلوبين من النموذج. 

(۲) * وصف مقياسين على الأقل من مقاييس الأسلوب : * دليل ميرز 
وبرجز فى الأنماط Myers - Briggs Type Indicator‏ * ومقياس 
دن» دن وبريس البيئة المفضلة للابنتاج. 

* Dunn, Dunn and Price Productivity Environmental 

Preference Survey. 
أو غير هذه الأدوات من خبرتك الشخصية - كما تستطيع تحديد كيفية‎ 


° KAI: Kirton Adaptive - Innovative Theory. 
: نظرية كيرتون فى التجويد والتجديد - وقد انبشق منها مقياسه فى أساليب التفكير‎ * 
صفاء الأعسر بإعداده للبيئة العربية بالتنسيق مع‎ ٠ د٠ التجويد - التجديد وقد قامت أ‎ 
المؤلف.‎ 
قامت أءد٠ صفاء الأعسر بتعريب الدليل ويجرى الآن تقنينه على عينات مصرية.‎ * 


)٤(‏ تصف وتعطى أمثلة عن فوائد وقيمة فهم اسلوب الإبداع بالنسبة للأفراد 
- الجماعات- المؤسسات. 
ما يقدمة هذا الفصل : 
سوف يكون من المفيد لك قبل أن تبداً التدريب على (ح ! م) ۲8© 
وتطبيقه أن تتفهم توجهك فى عملية حل المشكلات وأسلوبك المفضل فى 
معالجة المواقف» حيث أن هناك عوامل متعددة تؤثر فى كيفية استخدامك 
(ح إ م) C۴8‏ من هذه العوامل : 
* مهارتك فى استخدام التكنيكات ذات الصلة بالإبداع. 
* دوافعك نحو مواجهة تحديات معينة. 
* الإطار الاجتماعى والثقافى الذى نشأت فيه وتعيش فيه. 
* الشخصيات التى لها تأثير عليك أو لها دور فى حياتك سواء فى مرحلة 


التعليم أو العمل. 
* أسلوبك المفضل فى الإبداع واتخاذ القرارات وحل المشكلات. 
* الجنس ذكر - أنثى. 


إن اتجاهك الشخصى نحور (ح إ م) C۴8‏ يتضمن مستوى دافعيتك 
ونوعية هذه الدافعية» وكذلك كفاءتك ومعلوماتك إلى جانب اسلوبك فى 
التفكير- والتعلم - والإدراك - واتخاذ القرار والتصرف. 
التركيز على المسثوى الإبداع٫‏ : A Focus on Level‏ 

بذل المهتمون بمجال الإبداع فى الماضى الكثير من الجهد فى دراسة 
مستوى الإبداع- ى مدى ما لدى الإنسان من إيداع منطلقين من سؤال هام 
ما مدى ما لديك من إيداع ؟ وكان التركيز هنا على دراسة خصائص الأفراد 
ذوى المستويات العليا من الإبداع؛ والتى تتوفر لدى فة من ذوى المستوى 
الأعلى من الإبداع - ولا تتوفر لدى ذوى المستوى الأدنى - وحين يتم 
تحديد هذه الخصائص تبداً عملية التصنيف إلى مرتفعى الإبداع - متوسطى 
الإبداع - منخفضى الإبداع - وقد نتج عن هذه الدراسات التعرف على 
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بعض الخصائص التى تميز بين ذوى المستويات الإبداعية العليا وذى 
المستويات الإبداعية الدنياء وكما أشار ماكينون (٠4۷۸) Mackinnon‏ 
فیما یلی : 

"هناك دروب متعددة يمكن للبشر أن يسلكوها من أجل تنمية ما لديهم 
من إمكانات إبداعية والتعبير عنها بالإبداع ولا يمكن أن ينتظم المبدعون 
جميعاً فى درب واحد» وكذلك يصعب وضع صورة محددة وشاملة للمبدع 
ولكن إن كان لابد من تصور عام فيمكن أن نقول أن المبدع ذو ذكاء مرتفع 
- وهو منفتح على الخبرات الجديدة - ومتحرر من قيود الكف - وذو 
حساسية جمالية ومرونة عقلية - مستقل فى فكره وسلوكه - على درجة 
عالية من الالتزام بالجهود الإبداعية - ذو سعى لا حدود له للتوصل لحلول 
للمشكلات الصعبة التى يضعها لنفسه". 

رکد ن كن اوت حر ا اا ا و هة 
التساؤ لات أن هذا الاتجاه يقوم على أساس أن الخصائص المميزة للمبدعين 
قاصرة على من يمثلون القمة. والواقع أن هذه الصفات تشيع لدى الجميع 
ذز جات مختفةة كما أن متاك أكثر من فة كايا أن هذا الاجا ف يمل 
خطورة كبيرة حيث يوحى بأن هذه الخصائص ثابتة - فى حين تشير 
اإبحوث والخبرة بوضوح أن خصائص الإبداع دنيامية ومتغيرة. ثالثاً : برغم 
التأكيد الكبير على قياس الإبداع وتحديد مستوياته» إلا أن التحدى الحقيقى 
يتمثل فى إمكانية تنمية الإبداع وتطويره بالإضافة إلى التعرف علسى 
الخصائص الإبداعية المميزة لكل فرد. 

إن دراسات مستوى الإبداع لها قيمتها العلمية لما تضيفه للمجالء 
بالإضافة إلى هذه الدراسات هناك منهج حديث نحو دراسة الأسلوب وهو. 
يختلف عن الاتجاه | لتقليدى الذى يركز على المستوى - هذا المنهج 
الحديث يؤكد على أهمية فهم الاختلاف فى تفضيل الأفراد لكيفية استخدامهم 
لما لديهم من طاقات وإمكانات إبداعيةء أى كيف تعبر عما لديك من إيداع ؟ 


التركيز على الأسلوب الإبداعی : eار؟ A۸ ۴٣ءus 0١‏ 

إن تناول الأسلوب يختلف تماما عن الاتجاه التقليدى للمستوى أو درجة 
الإبداع. وهو يهتم بالإجابة على السؤال : كيف تعبر عما لديك من إبداع ؟ 
ويشير الشكل الآتى إلى اختلاف الاتجاهين فى تناول الإبداع. 
المستوى : إلى أى درجة أنا ميدع 0 
الأسلوب : كيف أعبر عما لدى إيداع > 

تفترض دراسات الأسلوب أن لديك إبداع فعلاء ويكون الاهتمام 
الأساسى : كيف تفضل أو تختار التعبير عما لديك من إبداع ؟. وهناك 
أدوات قياس متعددة تساعدك على التعرف على أسلوبك وفهمه. وسوف ذورد 
فيما يلى ثلاث مقاييس لها أهمية خاصة فى الحل الإبداعى للمشكلات. وتبنى 
المقاييس الثلاث على أسس نظرية من ناحية ومصداقية تطبيقية من ناحية 
أخرى. وهذا لا يعنى أنها الأدوات الوحيدة ولكنها أدوات أثبتت الخبرة 
كفاءتها - والواقع أن اختيار الأدوات ليس بالأمر السهل» لذا نوصى بتوخى 
الحذر فى اختيارها. فإن اختيار الأداة المناسبة يحدد لدرجة كبيرة قيمة 
النتائج التى تتوصل لها. ولذلك يجب دراسة المقياس الذى يقع عليه اختيارك 
ويجب التأكد من توفر الشروط السيكومترية فيهء كذلك عليك التأكد أنه 
يناسب العينة التى سوف تجريه عليها. 

إن الحل الناجح للمشكلات يتطلب استخدام أساليب تفكير مختلفة» وكل 
أسلوب له دور فى التوصل للحل الناجح. ولذلك فمن المفيد لك أن تتعرف 
على أسلوبك المفضل وتحاول أن تكون مرنأًء فتستخدم أساليب أخرى إذا 
اقتضت الضرورة لذلك. وحين تعمل مع جماعة فمعرفتك بأسلوب أو أساليب 
أفراد الجماعة سوف يجنبكم جميعاً الخلافات والاحتكاكات» كما يساعد على 
تقبل الاختلافات فيما بينكم. والهدف الأساسى من الوعى بالأسلوب هو 
الاستخدام الأفضل والاستخدام البناء للاختلاف فى إثراء التفاعل. 
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: ۱۹۷۸ نموذج (دن» دن) فی أسالیب التعلم‎ 
The Dun and Dun Learning Styles Model 

إن أسلوب التعلم مفهوم مظلى واسع يفيد الفروق بين الأفراد فى كيفية 
اكتسابهم للمعلومات» ومعالجتهاء واتخاذ القرارات» والتعامل مع البيئة. 
ويعتبر نموذج (دن» دن) فى أساليب التعلم من الأدوات التى شاع استخدامها 
لفهم وقياس أساليب التعلم. وقد أجريت عليه الكثير من البحوثء وتم تطبيقه 
على عينات متفاوته شملت الأطفال والراشدين. 

ويتناول نموذج (دنء دن) دراسة الأبعاد التى تؤثر على نجاح الفرد 
فى تعلم أو عمل شئ جديد يثير التحدى. وقد قام مصمما النموذج بالعديد من 
الدراسات على مدى العشرين سنة الماضيةء كما قام باحثون آخرون بتدعيم 
هذه الدراسات. وأسفرت تلك الجهود عن ۱۸ بعدا تم تصنيفها فى ٤‏ فئات. 

أبعاد بيئية - أبعاد انفعالية - أبعاد اجتماعية - أبعاد فيزيقية 

وتتفاوت قيمة هذه الأبعاد بالنسبة للأفرادء فبعضها قد لا يكون ذو قيمة 
كبرى بالنسبة لبعض الأفراد حين يعمل أو يتعلم مادة جديدة ومثيرة للتحدى. 
وبعضها يكون مفضلاً بمعنى إذا أتيح لك الاختيار فإنك تفضل شئ عن شئ 
آخر» مثلاً تفضل العمل صباحاً عن العمل بعد الظهر ولكن تستطيع أن تعمل 
صباحاً وبعد الظهر دون مشكلات - فتوفر بعد ما قد يشعرك بالرضا أر 
يشعرك بالراحة لكنك لا تفتقده إذا لم يثوفر. ولكن بعض هذه المتغيرات أو 
الأبعاد قد يكون له تأثيراً قوياً على الأداء» وفى هذه الحالة يكون وجوده هام 
ويساعد على تحقيق كفاءة أعلى» وغيابه معوق ويؤدى إلى خفض الكفاءة. 
وقد أشارت البحوث أن هناك من ١-١٠عوامل‏ تعتبر هامة ويطلقون عليها 
عوامل الأسلوب. أنظر إلى الجدول وفئاته الأربعة ومتغيراته ۱۸. أى 
المتغيرات تفضل ؟ هل هناك أبعاد أكثر تأثيرا على أدائك من غيرها ؟ شكل 
۳-١‏ أساليبُ التعلم دن؛ دن. 
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أساليب التعلم 
منهج دن؛ دن 
المثيرات البيئية 
اة المجال العام 
المثيرات الانفعالية 
الدافعية المشابرة 


الشعور بالمسئولية البتاء العام 
المثيرات الاجتماعية 
الفريق الذات صدیق دائم صدیق دائم 
الزملاء الراشدون متنوع 
المثيرات الفيزيقية 
الحركة أثناء التعلم 


شكل ۳-١‏ أساليب التعلم (دنء دن) 

ناخد ذال من المودر ات البية: 
* هل تفضل سماع الموسيقى أثناء العمل - أم تفضل السكون التام ؟ 
* هل تفضل الضوء القوى المباشر - أم الضوء الهادى الغير مباشر ؟ 
* هل تفضل الغرفة فى درجة الحرارة المنخفضة - أم الغرفة الدافئة ؟ 
* هل تفضل أن تجلس إلى المكتب - على مقعد مريح - تسير أثناء التعلم ؟ 

ويمكنك أن تستمر فى هذه التساؤلات بالنسبة للعوامل الباقية لتتعرف 
على أنسب العوامل بالنسبة لك. 

ومن الطبيعى ألا نتوقع توفر كل العوامل التى تفضلها ولكن أحياناً 
تحتاج إلى توفيرها أو توفير معظمها - فإذا كنت واعياً بما تفضله فقد تعمل 
على توفيره فى حدود ما لديك من إمكانيات. كما أن معرفة أهمية هذه 
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العو امل لدى أفراد الجماعة التى تعمل معها تساعدك على أن توفر لهم بيئة 
أفضل للتعلم. 
دلیل مایرز وبرجز للأنماط : 
(MBTI) The Myers - Briggs Type Indicator‏ 

من الأساليب الشائعة فى تحديد الأسلوب مقياس M811‏ وهو مبنى 
على نظرية يونج فى الأنماط - ويهدف إلى تنمية الوعى بالذات وتقبل 
الاختلاف مع الآخرين فى النمط. وهو يتناول أربعة أبعاد : 
* المقياس الأول 1811 يتناول الانبساط / الانطواء 

فإذا كان مجال اهتمامك يتجه نحو الناس والأشياء فى العالم الخارجى 
فأنت تميل نحو الانبساط وإذا كان يتجه نحو العالم الداخلى للأفكار والمفاهيم 
فأنت تميل نحو الانطواء - يهتم الانبساطيون بالعمل مع الآخرين كما 
يفضلون التحدى والفرص المثيرة - ويفضل الانطوائيون تفس التحديات 
ولكن يفضلون العمل منفردين. 
* المقياس الثاثى M811‏ الحواس / الحس 

يتناول هذا المقياس أسلوبك المفضل فى جمع البيانات أو فى التعرف 
على العالم الخارجى - فإذا كنت تفضل استخدام الحواس فى التعرف على 
العالم الخارجى فأنت ممن يفضلون أسلوب الحواس وهم من يتعاملون مع 
حقائق الموقف» أما إذا كنت تفضل المنظور الشامل لما وراء التفاصيل 
الحسية فإنك تفضل الأسلوب الحدسى. وأصحاب هذا النمط يرون ما لا يراه 
أصحاب الاتجاه الحسى حيث يتجاوز إدراكهم ما هو ظاهر إلى ما هو ممكن 
أو محتمل أن يكون. 
* المقياس الثالث M811‏ التفكير / الانفعال 

يتناول هذا المقياس أسلوب اتخاذ القرار»ء فبعد الحصول على 
المعلومات الخاصة بالموقف الخارجى فإنك تقوم باتخاذ قرار أو حكم 
للوصول إلى نتيجة أو تكوين رأى. وهذا البعد يتناول أسلوبك المفضل فى 
التفكير والمشاعرء فإذا كنت تفضل أسلوب التفكير فسوف تکون موضوعياً 
ومطقتا و تفل إلى اتخ قران تالالشو اهة و اغطاهعا وزان فا 


لصحتها أو خطئها - أما إذا كنت تفضل المشاعر فإن أول خطوات اتخاذ 
القرار ترتبط بقيمك وما يعود عليك من نفع أى حكم ذاتى - وتفضيل 
المشاعر يشير إلى تفضيل التعامل مع الناس والتعاطف معهم. 
* المقياس الرابع M811‏ التقييم / الاستقبال 

فيتناول اتجاهك نحو العالم الخارجى باعتبارك مقيم له أو مدرك لهء 
فإذا كنت تفضل اتجاه التقييم فإنك تفضل العالم المنظم» والأحداث التى تكون 
تحث حكمك. الأفراد الذين يفضلون التفييم منظمين وواضحين ويميلون إلى 
حسم الأمور وتوضيحهاء وهم لا يبدأون عملاً إلا بعد الانتهاء من العمل 
السابق»ويلتز مون بجدول ثابت - أما إذا كنت تفضل الاستقبال فأنت تفضل 
أن تكرن تلقائياً ومرناً وتضع لنفسك بدائل متعددة مفثوحة. والأفراد الذين 
يفضلون الاستقبال يحاولون فهم وتقبل الحياة كما هى وليس التحكم فيها. 

ويتحدد أسلوبك تبعاً ([۷81) لتفاعل الأربعة أبعاد وتيسيراً الوصف 
تستخدم الحروف الأولى من كل تفضيل تبعاً للجدول الآتى : 


الأنماط النفسية 
دلیل مایرز وبرجز 
توجهان نحو الحياة 
Two orientations toward life:‏ 
iiNlطg Extraversion (E) <---> (1) Introversion(ط) +I‏ (ب) الانہپساط 
أسلوبان فى الإدراك 


Two Kinds of perception: 

الحدس (د) Sensing )8( >----< )N() Intuition‏ (س) الحس 

أسلوبان فى الحكم أو التقييم 
Two Kinds of judgment‏ 

المشاعر (م) ٣1ء۴‏ (۴) <----> (۳) Thinking‏ (ت) التفکیر 

توجهان نحو العالم الخارجي 
Two orientations to the outer world‏ 
(P) Perception (Î‏ >---< 


شکل ۳-۲ الأنماط النفسية دليل مايرز وبرجر 
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وتبعا لهذه النظرية يوجد ٠١‏ أسلوباً هى محصلة التفاعل بين المحاور 
الأربعة بقطبيها. إن نمطك أو أسلوبك المفضل يتحدد من منطلق هذه النظرية 
بواحد من الحرفين على قطبى كل بعد - وقد استخدمنا نفس النظام بالحروف 
العربية وحيث تتطابق الحروف الأولى فى الكلمة نستخدم الحروف التى تليها 
- وعلى ذلك أصبح (ط) انطواء - (ب) انبساط - (د) حدس - (س) حس 
- (م) مشاعر - (ت) تفكير ~ (أ) استقبال > (ح) حكم. فإذا أردت أن 
تعرف شخصيتك أو أسلوبك الشخصى المفضل فسوف تقرر الرمز الحرفى 
الذى يعبر عنك من كل بعد من الأبعاد الأربعة. مثال لذلك : إذا اخترت ط د 
م ح فأنت تميل للانطواء كما تميل للحدس - مشاعرك أقوى من تفكيرك 
وتفضل إصدار الحكم على الأشياء - هناك كما ذكرنا ٠١‏ نمطا للشخصية. 

إن معرفتك بالأسلوب الخاص بك يساعدك على فهم أشياء كثيرة هامة 
فى حياتك مثل تفضيلك التعامل مع أشخاص معينين أو القيام بأعمال معينةء 
أو تقبل أو رفض قرارات معينة... إلخ. 
نشاط اليد المفضلة 

يوصى الباحثون يتوخى الحذر عند استخدام أدوات القياس فى دراسة 
الأسلوب المفضل - فمهما كانت النتائج دقيقة فلا يمكن أن تكون شاملة 
ومعظم الأبعاد على معظم الأدوات ليست عوامل قطبية قاطعة إما أن تكون 
أو تكون اب" - وبالتالى فهى لا توحى بأنك تستخدم أسلوباً واحداً فقط 
دون الآخر - ولتوضيح ذلك نقدم لك النشاط الآتی شکل ۳-۳- اتبع 
التعليمات فى التدريب. 


نشاط اليد المفضلة 


تعلیمات : 
الخطوة الأولى : اکتب اسملک کما تعودت کتابته. 
الخطوة الثانية : اكتب اسمك باليد الأخرى. 


شكل ٠-۳‏ نشاط اليد المفضلة 
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قد تلاحظ أنك تكتب باليد التى تفضل استخدامها - الإمضاء بهذه اليد 
سھل ولا یحتاج إلى ترکیز کبیر بل تلقائی - فإذا حدث لأی سبب طارئ 
أنك لا تستطيع استخدام اليد المفضلة فإنك تلجأ لاستخدام اليد الأخرى. 
وسوف تنجد أن كفاءتك فى استخدام اليد الأخرى ليست كاليد التى تستخدمها 
دائماً وبتلقائيةء وستلاحظ أيضا أن الإمضاء غير واضح - ولكن مع التدريب 
قد يتحسن الإمضاء ويقل الجهد المبذول والتركيز المطلوب وهذا مثال لما 
يحدث فى أسلوب الشخصية. الأسلوب لا يصنفك فى فئة جامدة بل يقدم لك 
معلومات تساعدك على تنمية وعيك بما تفضله فى أوجه حياتك المختلفة 
ومن هذا الوعى يمكن أن تعرف أوجه القوة لديك وكذلك تحتاج أن تتعلمه - 
وهذا جانب هام من فهمك لكيفية استخدامك واستفادتك من C۴8‏ فمعرفتك 
بأسلوبك المفضل فى التفكير» وأسلوبك فى توليد الأفكار أو الاختيار واتخاذ 
القرار وتقييم البدائل... إلخ العمليات التى تقوم بها يساعدك فى توجيه طاقتك 
ونشاطك. 

وهناك عدد من التحذيرات التى يجب أن تنتبه لها فى أى مناقشة عن 
الأساليب الشخصية - وتتضمن الآتى : 
* إن التفكير والتعلم وحل المشكلات عمليات على درجة كبيرة من التعقيد 
(التركيب). وهى تشمل كثيراً من عوامل الشخصية والقدرات المعرفية - 
والأدوات التلانة التى قدمناها تعطيك معلومات متنوعة ومتكاملة عن 
الأساليب الشخصية - حين تحتاج اختيار إحداها اختار ما يتقق مع 
حاجات واهتمامات المجموعة التى تقوم بتدريسها. 
كل فرد لديه كل الخصائص التى ناقشناهاء ولكن لا تتطور ولا تنمو ولا 
تعبر عن نفسها جميعاً بنفس الدرجة ولا تفضلها جميعاً بنفس القدر 
ولايكون تفضيلك لها متساو - وحتى إن كانت مقاييس الأسلوب الشخصى 
ذات بات بى ال أن الأفراد يمك أن بخفرا هوا ورتشترا ومن فر اة 
الوعى بالأسلوب الشخصى أن ينمى الفرد فهمه لما لديه من إمكانات 
وليس أن يضع قيوداً على المستقبل. إن وعى الفرد بأسلوبه أو نمط 


چاو 
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شخصيته قد يكشف له عن إمكانات لديه لم ينتبه لوجودها ولم يهتم 
* لا توجد أساليب أو أنماط خالصة ونقية - التقدير نسبى ويجب أن يستخدم 
بمرونة وليس لخلق تعميمات جامدة - إن مقياس الأسلوب يعبر عن 
تفضيلك» أو جوانب تميزك» ولا يعنى عجزك عن السلوك بأسلوب 
مختلف إذا أردت - ولذلك احذر العبارات الجارفة إن أسلوبى... وبالتالى 
فأنا لا أستطيع... 
* إن كل أدوات القياس التى تتضمن التقدير الذاتى معرضة أن تتأثر بأشياء 
فيرة نتدخل فى النتائج (مثال عدم الدقة فى قراءة التعليماتء المرغوبية 
الاجتماعيةء الذاكرة). 
ولذا يجب النظر للنتائج بتمحيص وأناه - وليكن واضحاً أن الهمدف 
العام من استخدام المقاييس هو تنمية وعى الفرد بذاته وبما بينه وبين 
الآخرين من أوجه التشابه والاختلاف حتى يستطيع أن يوظف هذا الوعى. 
نظرية كيرتون فى التجويد والتجديد : 
Kirton Adaption - Innovation Theory (KAD‏ 
أمضى كيرتون ما يزيد عن ٠١‏ عاماً فى دراسة المؤسسات بهدف فهم 
أوضح عن كيفية حدوث التغيير بها. وقد ركز بحوثه على المديرين وما 
يقومون به من مبادرات من أجل التغيير - ونتيجة لهذه الدراسات استخلص 
أسلوبين فى إحداث النغيير - قد تجد التفكير فى أسلوبك المفضل فى إحداث 
التغيير مثيرا لاهتمامك. 
وصف كيرتون مجموعة من المديرين بأن اسلوبهم نحو التغيير يتركز 
فى تحسين النظم القائمة فى المؤسسة. إن التغيير الذى يحدثونه يظل داخل 
الإطار العام القائم - وهذا الأسلوب فى التغيير لا يثير المقاومة وغالباً ما 
يتقبله الجميع دون مشكلات. والأفراد الذين يفضلون هذا الأسلوب مقربين من 
الإدارة العليا وتقبل مقترحاتهم دون مشكلات وتجد طريقها للتنفيذ بسهولة. 
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وقد لاحظ كيرتون أن ما يقومون به من تغيير يتماثل مع الوضع 
الراهن وأن أى أخطاء يقومون بها مقبولة باعتبارها فرصا جديدة للتعلم. 
أصحاب هذا الأسلوب لا ينظرون خارج الإطار القائم ولا يتطلعون إلى 
الفرص أو التحديات من خارج الإطار هؤلاء هم المجودون. 

وقد وصف كيرتون مجموعة أخرى من المديرين الذين يفضلون 
إحداث تغيرات راديكالية فى المؤسسة طعںه٣طا‏ 2kع۲طء‏ مثل هذه التغيير ات 
تنبع من إعادة تعريف الإطار القائم وتقديم أسلوب جديد ومختلف تماما عنه 
- ومن الطبيعى أن تكون هذه الفئة من المديرين غير مقبولة من الإدارة - 
وعليه يعاقب أى خطأ يقعوا فيه. هذه الفثة من المديرين لا ينظرون داخل 
الإطار بل ينظرون داثماً خارجه لذلك يواجهون صعوبات جمة فى قبول 
آرائهم أو فى وضعها موضع التنفيذ - هؤلاء هم المجددون. 

من هذه الملاحظات وضع كيرتون نظرتيه فى التجويد والتجديد 
Kirton Adaption - Innovation Theory (KAD)‏ ~- تھتم بالفروق 
بين الأفراد فى اتجاهاتهم نحو التغيير وبتفضيلهم لأسلوب اتخاذ القرار وحل 
المشكلات والتعبير عن إبداعهم. حيث أن مقياس كيرتون فى التجويد 
والتجديد ۸1× مقياساً للأسلوب فهو لا يتناول قياس المستوى أو القدرة أو 
المهارة أو الدوافع بل يركز على تفضيل الأفراد لأسلوب اتخاذ القرار 
وأسلوب حل المشىكلات. 


وقد وضع كيرتون الأسلوبين التجويد والتجديد على متغير متصل 
للأسلوب على أحد قطبيه يقع المجددون وعلى القطب الآخر يقع المجودون. 
وسوف نصف طرفى المتصل حيث يكون الأسلوبين أكش نمايزا. شكل ٠-٤‏ 
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المجود المجدد 


* يعمل الأشياء بشكل أفضل. * يعمل الأشياء بشكل مخثلف. 

* يعتبر منظم (منضبط). * يعتبر غير منظم (منضبط). 

* يتقبل تعريف المشكلة كما يقدم له. * لا يقبل التعريف المقدم للمشكلة. 
* تتحول الوسائل عنده إلى آهداف. * يثير التساولات أو يتجاهل الوسائل. 


* دقیق - منسق - يعتمد عليه. * متفرد - ذو رؤية - خارق للعادة. 


شكل ٠-٤‏ وصف للمجود والمجدد 


يتصف المجودون بالدقة والاتساق ويمكن الاعتماد عليهم» وهم دائماً 
منشغلون بإنجاز الأعمال» منشغلون بالوسائل التى تحقق أهدافهم إلى درجة 
أنهم قد يجعلون هذه الوسائل أهدافا فى ذاتها. فإذا أعطى المجود عملا للقيام 
به أو مسئولية ما فسوف يقبل المشكلة كما قدمت له» وسوف يحاول حلها فى 
الإطار والمعطيات المقدمة له» وسوف تكون أسئلتهم حول الوسائل التى 
تحقق الهدف كيف ٥#‏ ولأنهم مهتمون بكيفية إنجاز العمل فسوف يهتمون 
بالآخرين الذين هم جزء من إنجاز العمل - ولذلك فإنهم يركزون على 
التغيير الذى يحسَن العمل لأنهم يفضلون عمل الأشياء بشكل أفضل. 

يصف كيرتون المجددون بأنهم متفردين» ذوى رؤيةء خارقين للعادة - 
المجددون يثيرون التساؤلات حول كيفية إنجاز العمل»ء وغالباً ما يتجاهلون 
وسائل الإنجاز ولا يهتمون بها - وحين يقدم لهم عمل أو مهمة فإنهم يعيدون 
اغا ل رون ان اة کا بو كرها تات تناما نك کنا 
قدمت لهم. وتدور أسئلتهم عن السبب وراء المشكلة أو المهمة لماذا رط 
ونتيجة لذلك يسهل إدراكهم على أنهم غير منضبطين» ووصف ما يحدثوه 
من تغيير بالقفزات والمفاجآت. حیسن تتجمع هذه الخصائص نجد أن 
المجددين يفضلون التغيير الذى يركز على عمل الأشياء بطريقة مختلفة. 


ونظرا لما بين المجددين والمجودين من اختلافات أساسيا يكون من السهل أن 
يتولد بينهم الخلاف والتوتر حين يجمعهم العمل أو العلاقات - ويتضح هذا 
بشكل خاص حين نطلب من كل من المجددين والمجودين أن يصف أحدهم 
الآخر - فمن الشائع أن يسود لدى كل منهم إدراكاً سلبيا للآخرء وهذا 
الإدراك السلبى يضيع أى فرص اتقبل الاختلاف مما يؤدى إلى هدر الطاقة 
وضعف كفاءة الجماعة. 


مثال لذلك حين يطلب من المجودين أن يصفوا المجددين» فإنهم 
يذكرون صفات مثل الاندفاع والرعونة والتمركز حول الذات وعدم 
الحساسية بالآخرين وذلك أنهم مصدر قلقلة للمؤسسة وهذه الصفات لا تكون 
صحيحة بالضرورة ولكنها تمثل إدراك المجودين للمجددين فى أغلب 
الأحيان. 


وينطبق هذا الإدراك السلبى أيضاً من جانب المجددين للمجودين وهنا 
تكون الصفات الشائعة أنهم متخاذلون» يتبعون التعليمات ويفعلون ما يؤمرون 
به ويتصفون بالجمود - وكما أن إدراك المجودين للمجددين ليس واقعيا فإن 
إدراك المجددين للمجودين ليس واقعياً أيضا. 

من هذا الإدراك المتبادل ينشأ التوتر» وليس هناك فرصة من الطرفين 
لإعادة النظر أو تعديل الاتجاه أو إدراك الجوانب الإيجابية برغم الاختلاف»› 
فالمجودون متسقون مع أنفسهم ويمكن التنبؤ بسلوكهم - وهم يفضلون تنظيم 
الوقت والميزانية والخطط للمستقبل» وهم حريصون على التطوير فى داخل 
حدود النظم القائمة. ومن جانب آخر ممكن أن يكون المجود مغلق التفكير 
يتجنب مخاطرات التغيير لأنهم يفضلون الحفاظ على القواعد القائمةءأما 
المجددون فيفضلون أن يكونوا أكثر مرونة وأقل تقيداً بأى حدود ويفضلون 
التغير الراديكاليء ويفضلون التفكير فى اتجاهات جديدة ومختلقفةء بل وقد 
يسعون للتغيير للتغيير فى ذاته. 
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إن لكل من الأسلوبين جوانب القوة وجوانب الضعف - بل أن جواننب 
ارد ااا ىخرات الت في الأخر ر تة فلك نخ 
تكامل بينهما قائماً على تحقيق النجاح والفوز للجميع (داس - ١اسw)»ء‏ 
فالمجودون عنصر ثبات واستقرار ونظام ~ وهذا الأساس الجيد يسمح 
للمؤسسة بالمخاطرة - أما المجددون فيمثلون التغيير الراديكالى لما هو قائم 
ويقدمون أفكاراً جديدة. هذا التوازن إذا أحسن إدارته يؤدى إلى تغيير إبداعى 
يتميز بالجدة والمنفعة. 

لابد أن نؤكد أنه لا يوجد أسلوب أفضل من غيره فكل منهما له 
خصائصه السلبية والإيجابية. والهدف من هذه المناقشة مساعدتك على فهم 
أسلوبك فى حل المشكلات واتخاذ القرارات وكيف يوثر فيما لديك من إيداع 
وكذلك فى معالجتك للنموذج الراهن (ح إ م) .)°C۲8(‏ 

ويتكون اختبار كيرتون من ثلاث مقاييس فرعية نعرضها فيما يلى 
بهدف زيادة الوضوح وشمول الرؤية : 
* المقياس الأول : كفاية الأصll Sufficiency of Originality‏ 

المجودون يفضلون عدداً ددا من الأفكار التى تسم بالأصالة ولیس 
عدأ كبيراً - وتميل أفكارهم للمنفعة والارتباط المباشر بالموقف - فى حين 
أن المجددين تتدفق أفكارهم بغزارةء وتنتشر فى دروب متعددة قد لا ترتبط 
بالتحديد بالمشكلة المطروحة ولذلك تجد مقاومة فى قبولها. 
* المقياس الثانى : الكف|ءة Efficiency‏ 

وهو تفضيل التفاصيل والدقةء ويفضل المجود الدقة والاهتمام 

بالتفاصيل» أما المجدد فهو ينظر للأمور بشكل كلى وشامل وبصورة أكثر 
تلقائية لأن التفاصيل تسبب له إزعاجا. 


ل ل 


* المقياس الثالث : المسايرة Conformity‏ 

وتتناول تفضيل التحرك داخل إطار منضبط بقواعد ونظم - يميل 
المجود للتأكيد على اتباع التعليمات - أما المجدد فيميل للتأكيد على الأساليب 
والطرق الجديدة» ولا يفضل الالتزام والمسايرة. 


ويتكون الأسلوب العام من المكونات الثلاثة. 
المقاييس الفرعية فى التجويد والتجديد 
كفاية الجدة تدفق الجدة 
چاه 
دقیق - مخطط - نفصیلی تلقائی - مفاجئ - مفهومی 


يعمل فى حدود القواعد يتخذ مسائرات جدیدة فی 
سه 
والبناء القائم كير ومالوكة 
شكل ٠-١‏ المقاييس الفرعية على مقياس كيرتون فى التجويد والتجديد 


أسئلة شائعة عن أسلوب الإبداع : 


- هل هناك أسلوب أكثر إبداعاً من الآخر ؟ 

لا - مقابيس الأسلوب لا تقيم» فهى محايدة لأنها تقيس الأسلوب وليس 
المستوى» فكل من المجدد والمجود لديه نفس الفرص للإبداع - الأسلوب 
المعرفى يهتم بالشكل وليس المحتوى» فيهتم بكيفية إدراكنا ~ نفكيرنا - حلنا 
للمشكلات - اتخاذ القرارات» التعلم» علاقاتنا مع الآخرين. ومقاييس 
الأسلوب لا تعطى أى مؤشر عن المستوى أو القدرة. ودرجتك على ۸1 لإ 
علاقة لها بما لديك من إبداع.. ولكنها مؤشر عن كيفية تعبيرك عما لديك 


من إبداع. 


والواقع أن سبب الفهم الخاطئ أن المجددين أكثر إبداعاً من المجودين 
يرجع إلى عامل الجدة الذى يميز إنتاج المجددين. حين تظهر مشكلة يسعى 
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المجود لحلها من خلال الإطار القائم فى حين يسعى المجدد للحل من خارج 
الإطار - فى الحالة الأولى يتداخل أو حتى يختفى الحل فى الإطار ولا 
يتمايز أو يظهر كما يظهر الحل من خارج الإطار. إن الحل التجديدى هو 
الذى يلفت أنظار الآخرين ويصبح موضع تساؤل ودهشة من الجميع - 
ولأن المجود متفق مع الإطار الراهن كما أشرنا فإن جهده أو إسهامه لا يثير 
دة ولا ناولا وانلك من الفمكن سيان ها قذمة اجرد رلكن بضع 
نسيان ما قدمه المجدد. 
هل يتغير الأسلوب بتغير المكان (المنزل» العمل) مثلا ؟ 

إن الأسلوب المعرفى عام فى مواقف الحياة المختلفةء ولكن إذا كنت 
تلاحظ أن أسلوبك يختلف فى البيت أو العمل فقد يرجع ذلك إلى متطلبات 
المرقف فانت أك لقئية فى أحذهما لكنك يذل جهدا فى الأخر لكي تحقق 
المطلوب منك. 
هل يمكن أن لا يكون هناك تفضيل لأى من الأسلوبين على الآخر ؟ 

الأساليب المعرفية مسألة تفضيل ليس هناك شخص مجدد نقى أو 
مجود نقى» فكل شخص لديه الأسلوبين معاء فإذا وقعت درجة الفرد فى 
المنتصف بين التجويد والتجديد فهذا يعكس درجة تفضيل محدودة لأحد 
الأسلوبين على الآخرء هؤلاء الأفراد لديهم الجانبين. وفى هذه الحالة تساعد 
المقاييس الفرعية على توضيح مزيدأً من التفاصيل فى فهم بناء الأسلوب. 
هل تتغير النتائج إذا تكرر إجراء الاختبار فى أوقات مختلفة ؟ 

الأساليب المعرفية على درجة كبيرة من الائساق إذا كانت الأداة جيدة 
التصميم وذات ثبات مرتفع. وهذا لا يعنى أن الأسلوب لا يتغيرء فأنت تتعلم 
استراتيجيات جديدة لمواجهة مطالب الواقع. 


هل يمكن أن أغير أسلوبى إذا قصدت ذلك ؟ 

برغم اتساق تفضيلك لأسلوب معين لكن يمكن أن تكتسب وتطبق 
استر اتيجيات جديدة ترى أنها أكثر كفاءة فى مواجهة متطلبات موقف ما - 
وكلما بعدت عن أسلوبك التلقائى كلما بذلت جهدا أكبر - من الممكن أن تتعلم 
استراتيجيات جديدة ولكن قد يكون الأفضل أن تنمى الوعى بالأوجه الإيجابية 
لأسلوبك المفضل وتعمل على الاستفادة منها. 
1 والنجاح فى مواجهة المواقف اليومية : 

يرتبط معنى الدرجة على ۸1× بالموقف الذى تواجهه أكثر من 
اعتباره دالة على صفة ثابتة أو علاقة ثابتة. فالأفراد ذوى الدرجات 
المتوسطة يعتبرون لديهم القدرة على العبور من أسلوب لآخر ءإمع :اط 
استخدام مفهوم الجسر يفيد الاتصال بين الأسلوبين ومن ينطبق عليهم هذه 
التسمية لديهم تقارب فى درجة تفضيلهم للأسلوبين. 

فیما یلی نعطى مثالا توضيحياً : نفرض أن س رئيس الجماعة وص 
عضو بها. عندما يتم التفاعل بينهما يرى ص أن سلوك س يعبر عن تفضيله 
للتجويدء بالرغم أن س لديه تفضيل فعلى للتجديد. وقد يرجع تقدير ص إلى 
متطلبات الدور الاجتماعى الذى يقوم به س حيث يميل دور القائد أن يكون 
تجويديا. ولننظر الآن إلى التفاعل بين س ورئيسه المباشر عءسوف يدرك ع 
أن س لدیه تفضیل تجدیدی - ویری س أن رئيسه ع لديه تفضيل تجويدي. 
هذه المواقف تشير إلى أن مواجهة المواقف المتنوعة تتطلب مهارات مواجهة 
inتg‏ عة .Coping Skills‏ 

ومن هنا نرى أن المجدد يحتاج إلى تعلم مهارات فى التفكير التقاربى 
حتى يستطيع أن يتواصل مع الآخرين ويعبر عن أفكاره بطريقة يتقبلوها. أما 
المجود فقد يكون من المناسب له أن يتعلم بعض مهارات التفكير التباعدى 
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حتى يتمكن من توليد أفكار أكثر. أما المتوسط بين التجديد والتجويد فقد 
يكون من المناسب له أن يكتسب لغة الأسلوبين حتى يستطيع توظيف ما لديه 
من تنوع فى الأسلوب. 

ومن هنا أيضاً يتضح قيمة وثراء التنوع فى داخل المجموعة الواحدة 
أى أن تضم المجموعة الواحدة المجدد والمجود والمتوسط وكلما كان التنوع 
أكبر كانت هناك فرص أكبر لإنتاج يتصف بالثراء والتنوع. قد يحتاجون 
لبذل الجهد والوقت حتى يستطيعون أن يعملوا معأ بكفاءة - وهنا يكون من 
المفيد لهم التدريب على مهارات بناء الجماعةء وتنمية مهارات حل 
المشكلات من أجل تعميق فهمهم وتقبلهم لما بينهم من اختلافات. 
متوسطات الجماعات المختلفة على A1‏ 

يتفاوت” المتوسط الحسابى للجماعات المختلفة تبعاً لتوزيع درجاثت 
الأفرادء ولكن هذا لا يعنى أن المجموعة التي يكون فيها قيمة المتوسط ۸٠‏ 
لا يوجد فيها مجددين» أو أن المجموعة التى فيها قيمة المتوسط ۱١۱۸‏ لإا 
يوجد فيها مجودين - فالتوزيع داخل المجموعة يضم كلا الأسلوبين وهذا 
يفسر التفاوث فى الدرجات داخل أى مجموعة. إن متوسط المجموعة لا 
يعنى أن جميع أفرادها فى اتجاه معين ومما يساعد المجموعة على تنمية 
التفاعل بين أفرادها أن تأخذ بعين الاعتبار قيمة المتوسط. 
فوائد فهم الأسلوب : 

هناك فوائد متعددة لفهم الإنسان لأسلوبه فى الإبداع وحل المشكلات 
واتخاذ القرارات- وذلك للإنسان كفرد - وللجماعة التى ينتمى لها - 
والمؤسسة التى يعمل بها. 


عدد بنود المقايس ۳۳ الحد الأدنى للدرجات ١×۳۳‏ › الحد الأعلى ٥×١‏ ونقطة 
المتوسط ٣×٣۳‏ 
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قهم أفضل للأسلوب الشخصى : 

* يساعدنى فى التعرف على أوجه القوة والضعف فى أسلوبى. 

* يساعدنى فى التعرف على نوعية الفرص والتحديات التى أفضل العمل 
بھا. 

* يساعدنى على التعرف على المشكلات. 

* يرشدنى إلى نوع التكنيكات والاستراتيجيات التى يحسن استخدامها وكذلك 
نوع الأفكار التى أستطيع التعامل معها. 

* يرشدنى إلى نوع الحلول التى أميل إلى قبولها - وكذلك أسباب تأييدى 
أو مقاومتى لبعض الحلول أو الآراء الأخرى. 

* يساعدنى فى رفع كفاءة أساليب الاتصال بالآخرين وذلك بتعديل أسلوبى 
إذا تطلب الأمر استجابة لحاجات الآخرين. 

* یتحدانی کی أری ما يتجاوز إتجاهاتی. 

فهم أفضل لتنوع الأساليب داخل الفريق : 

* يساعدنى على فهم الآخرين ويساعد الآخرين على فهمى. 

* يساعد أفراد الفريق على أكتشاف مجالات القوة ومجالات الضعف كما 
يساعدهم على رؤية ما لم یکونوا قادرين على رؤيته. 


* يساعد على تكوين لغة مشتركة بين آفراد الفريق مما ييسر اختيار 
الأساليب والتكنيكات المناسبة لحل المشكلاتث. 


* ينشط التفاعل والاتصال داخل الفريق. 


* 


يساعد فى تحديد الأسلوب الخاص بتبادل المعلومات داخل الفريق. 


ا ي 


* يرفع كفاءة إسهام كل فرد نحو الفريق. 

فهم أفضل لتنوع الأساليب داخل المؤسسة : 

* يساعد فى تبين مدى ملاءمة إمكانات الأفراد لأهداف المؤسسة. 

* يساعد فى تكوين نظام يحترم الاختلاف ويتقبله. 

* يشجع على اثراء جهود التدريب تأخذ فى الاعتبار الحاجات المتعددة 
والمتنوعة. 

* تعميق فهم الأفراد داخل المؤسسة بأساليب متنوعة للاتصال فيما بينهم. 

* يرفع مستوى الاتصال بين أعضاء المؤسسة ومن يتعاملون معهم من 
خارجها. 

* يساعد على رفع كفاءة المؤسسة فى التنافس مع المؤسسات الأخرى وذلك 
بتنشيط الوعى بالإمكانات البشرية والخبرة بتوظيفها. 

- كيف توظف أسلوبك الشخصى أثناء (ح إ م) )٤۲5(‏ : مثال علسى 
الأسلوب : 

للمشکلات C۴۶‏ على أساس نظرية 5۸1 لقد تم اختیار A1‏ كمثقال 

لمقاييس الأسلوب التى تم عرضها فى هذا الفصل وهى دن ودن ومايرز 

وبرجر والتجويد والتجديد ويمكن أن تختار أى مقياس آخر للتعرف على 

الأسلوب» فالمهم هنا أن ينتبه المشارك لجوانب القوة والقصور لديه مما 

يساعده على رفع كفاءة استخدامه C۴8‏ لنموذج (ج أ م ) إن معرفة المشارك 

بأوجه القوة لديه وكذلك التحديات التى تواجههه سواء كان مجدداً أو مجوداً 

تساعده على أن يقرر اتجاهه نحو تعدیل أدراکه وسلوکه حتی پواجه 
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متطلبات مواقف الحياة اليومية. قام ٣رإطءإء۴‏ (۱۹۹۲) بدراسة للمقارنة بين 
المجددين والمجودين والمتوسطين من حيث أسلوبهم فى التعبير بالرسم عن 
عمليات التفكير الإبداعى التلقائية لديهم. وقد وجد ان المجودين يستخدمون 
الرسوم الخطية أكثر من غيرهاء والمجددين يغلب لديهم الرسوم غير 
الخطية. ويغلب على المجودين القصدية والبساطة والنظام وأسلوب خطوة - 
خطوة. أما المجددين فيغلب عليهم التلقائية - والتركيب والقفزات الحرة 
شکل .۳-٦‏ 


العمليات الابداعية التلقائية 


شکل ۳-۹ النماذج التى توصل لها بيرشن 
وفيما يلى بعض الملاحظات الخاصة بمكونات النموذج لدى كل من 
المجددين والمجودين. 
عند فهم المشكلة : 
المجودون : يفضلون الوضوح مما يساعد على التركيز فى النقاط الهامة - 
يحددون البيانات المهمة - ويهتمون بصياغة المشكلةء وقد يكون 
تركيزهم على الواقع أكبر من المستقبل. 


ا ب 


المجددون : تتوالد لديهم العديد من المشكلات من وجهات نظر مختلفة وهم 
أكثر تركيزاً على المستقبل بالمقارنة بالواقع الحالى. 

ما بين المجدد والمجود : تقع المشكلات التى يأتون بها بين مشكلات 
المجددين والمجودين - وهم يحتاجون الاستثاره والتحدى لكى 
يعبروا عن أنفسهم وعن المفارقات فى المشكلة. 

عند توليد الأفكار : 

المجودون : يأتون بأفكار عملية ومفيدة ويحتاجون التحدى حتى يستطيعون 
النظر خار ج الإطار المطروح والتفكير فى أفكار تتسم بالجدة. 

المجددون : يأتون بأفكار جديدة وغير تقليدية - المجددون يحتاجون التحدى 
لبذل مزيد من الجهد فى تحسين وتطوير الطلاقة والمرونة. 

ما بين المجدد والمجود : لديهم مرونة فى الاتيان بأفكار متنوعةء وكذلك 
فى الاستفادة من أفكار الأخرين - ويحتاجون التحدى للإتيان 
ببدائل شديدة الجدة - وبدائل شديدة الجودة. 

عند التخطيط من أجل التنفيذ : 

المجودن : لديهم محكات متعددة تساعدهم فى تحليل الأفكار الجديدة 
ويتصفون بالدقة والصبر فى مناقشة التفاصيل الخاصة بالتنفيذ. 
وفى الغالب يقبلون النظام القائم والقواعد القائمة فى تقييم البدائل 
المطروحة ورسم خطة العمل. 

المجددون : يميلون للتجديد فى المحكات التى يضعوها فى سعيهم للتنفيذ - 
وقد يتجنب المجددون الدخول فى التفاصيل من أجل تحقيق 
الوضوح اللازم لتوصيل الفكرة اللآخرين. 

ما بين المجدد والمجود : يستطيع أن يقدم أفكارا جديدة استجابة للموقف› 
ويقدم اقتراحات مقبوله بصورة عامة تجد القبول من الأغلبية - 


وقد يركز على منطقة التوسط وبذلك لايحقق أقصى الجدة ولا 
أقصى المنفعة ويكتفى بقدر متوسط من كلاهما. 


ملخص الفصل : 


58 تم التمييز بين المستوى والأسلوب فى الإبداع وتم تقديم نظرية 
كيرتون كأحد نظريات الأسلوب - وسوف نتناول فى الفصل القادم أثر 
الموقف الخارجى على C۴8‏ فنعرض لمفهوم المناخ الإبداعى ونناقشه. 


س الفصل الرايع 
الإبداع والعوامل الموقفية 


الهدف من الفصل الرابع مناقشة مفهوم العوامل الخارجية وأثرها 


على تعلم وتطبيق الحل الإبداعى للمشكلات. 


بعد دراسة الفصل الرابع نستطيع أن : 

١-تعرف‏ المقصود بالثقافة والمناخ وتميز بينهما. 

۲-تشرح العوامل العامة التى تيسر والتى تعوق خلق مناخ يشجع الإبداع- 
وتعطى أمثلة لأثر هذه العوامل فى المؤسسة التى تعمل بها. 

۳-تناقش الأبعاد العشرة التى وضعها إيكفال ۷211)ع٤‏ للمناخ الميسر 
للإبداع. 

٤‏ -تناقش ثلاث فوائد تنجم عن فهم مقومات المناخ وكيف تنعكس على الفرد 
- الفريق - المؤسسة. 

٥-تشرح‏ ثلاث مظاهر على الأقل لأثر المناخ الإبداع على نجاح 
)چ .CPS (e!‏ 

٦-تشرح‏ ثلاث مظاهر على الأقل تدل على العلاقة بين الأسلوب الإبداعى 
والمناخ الإبداعى. 

۷-تستخدم العشر أبعاد التى وضعها إيكفال ۴)۷1 كنقطة بداية لتحسين 
البيئة المباشرة أوالمناخ بحيث يصبح أكثر تشجيعا على الإبداع. 

ما يقدمه هذا الفصل : 

تركز بعض الاتجاهات التقليدية فى دراسات الإبداع على مقوم واحد 
من المقومات الأربعة التى سبق مناقشتها فى الفصل الأول (٤م)‏ المنتج- 


المبدع- المسار- المناخ» فنجد من يركز على الفرد المنتج فقط أو العملية أى 
المسار فقط أو المنتج أو المناخ فقط ونحن نرى أن هذه المقومات مجتمعة 
ومتفاعلة هى محور الفهم الحقيقى للإبداع بالتالى فإننا نهتم بدراسة المبدع 
والمسار والمنتج والمناخ جميعا. 

فإلى جاتب النظر إلى خصائص الشخصية المبدعة لابد من دراسة 
العوامل البيئية التى يتفاعل معها الفرد وهذا ما سوف نركز عليه فى هذا 
الفصل. وقد عرضنا فى الفصل الثانى ملخصا لهذه العوامل عند مناقشة 
المناخ الإبداعى - وفى هذا الفصل سوف نعرض العديد من هذه العوامل 
التى نشير إليها باعتبارها العوامل الموقفيه للإبداع. 
نشاط : عوامل المثاخ : 

ما الجوانب الهامة فى المواقف التى تشجع الإبداع؟ قد يكون من المفيد 
أن تبداً بالتفكير فى خبرائك الشخصية فى الإبداع. قبل الاستمرار فى قراءة 
هذا الفصل. اقرا الأسئلة فى النشاط ٤-١‏ واكتب اجابات متعددة. 


ما المناخ المؤسسى؟ 

أول من استخدم مفهوم المناخ فى علم النفس كان ليفين وليبتب 
وهوايت 1۹۳۹ 1leطW‏ اا1pp ewin,‏ وذلك لوصف الجو العامء 
الشعور الشخصى بروح المؤسسة وقد تبينوا من ملاحظاتهم أن المؤسسات 
تختلف فى الجو العام السائد بها أو المناخ السائد بها - كما لاحظوا ارتباطا 
بين المناخ من ناحية والدوافع - الأنتاجية - الاجازات المرضية - الأرباح 
- نجاح المؤسسة من ناحية أخرى. 

وفی عام ۱۹۸۷ء۰ ۱۹۸۳ وصف ایکفال 11ھ۷)ع المناخ المؤسسى 

بأنه الاتجاهات والمشاعر والسلوك التى تصف وتميز الحياة داخل المؤسسة. 
وقد ميز بين المناخ المؤسسى والمناخ السيكولوجى الخاص بالفرد وكذلك 
المناخ الثقافى الخاص بالمجتمع ككل. ويرى ايكفال أن المناخ المؤسسى ذو 
ثبات نسبی على مر الزمن. 


ل 


نشاط : عوامل المناخ 
تعليمات : أقرأً الأسئلة الآتية وأجب عليها فى الأماكن المخصصة. 
* ما هى العوامل التى مرت بك شخصياأً وأسهمت أوعوقت محاولاتك 
کک ر السلوك بأسلوب E.‏ 


شكل ٠٤-١‏ : نشاط : عوامل المناخ 

ما المناخ الإبداعى : 

ماذا تقصد حين تكلم "عن المناخ" وتربط بينه وبين الإبداع؟ الاجابة 
بسيطة. فكر فى موقف حيث واتتك فكرة جديدة لحل مشكلة ما أو تحقيق 
رغبة ما أو مواجهه تحد ما أو نجاح ما. هل يمكنك أن تصف العوامل 
الهامة فى هذا الموقف - أين كنت؟ ماذا كنت تفعل؟ حين وجه الباحثون هذه 
الاسئلة لعينات كبيرة كانت كثير من الاجابات تشير إلى أن ساعات العمل 
الرسمية ليست انجح الساعات للفكرة المبدعة وحين يصف المجيبون 
الظروف التى شجعت على التفكير الإبداعى فإنهم يصفون المناخ الإبداعى» 
هناك العديد من المتغيرات الموقفية التى يجب أن تؤخذ فى الاعتبار إذا أردنا 
دراسة الخصائص البيئية المشجعة على الإبداع - وهذه الخصائص 
نتضمن: الموارد - القيادة - سياسة شئون الأفراد - نوعية الشخصيات - 
المعتقدات والقيم السائدة بالمؤسسة - بناء المؤسسة - أهداف المؤسسة 
ورؤيتها للمستقبل- الاستراتيجيات - الاهتمام بالأرباح - الرضا عن العمل 
- هذه وغيرها من العوامل تشكل الصورة العامة للمناخ المؤسسى ويرى كل 


من ايزاكسون وبوشيوو وترفنجر "1۹۹ Isaksa"sS, PUCC1U0,‏ 
إeعfin "ref‏ أن العوامل الموقفية الهامة فى دراسة الإبداع تتضمن : 
* المناخ السيكولوجى. 
* القيم والمعايير التق افية. 
* تقافة المؤسسة. 
* الأسلوب القيادى الشائع. 
* نظام المكافأت. 
* موارد المؤسسة وما ثلقاه من دعم. 
* القيود الخارجية (الفعلية أو المتصورة). 
* التوجه الاستراتيجى للمؤسسة. ‏ 
* ادراك مجال العمل. 
* وغير ذلك من العوامل. 

وكما نرى أن الموقف عبارة عن توليفة مركبة من عوامل متعددة 
ومتفاعلة. بعضها محدد كما يحدث فى التفاعل اليومى بين الفرد وأفراد 
أسرته أو أصدقائه أو زملائه أو رؤسائه هذه العوامل قد تستثير التفكير 
الإبداعى : هل تلقى التدعيم والتشجيع والمكافآت عن المحيطين بك هل 
تتوفر لديك الموارد والمعدات التى تساعدك على توظيف طاقاتك الإبداعية؟ 
قد تجد أن اجاباتك على هذه الأسئلة قد تتغير مع الزمن كما سوف تجد أن 
بعض هذه العوامل يمكن أن تتحكم فيه لصالحك. 

بعض هذه العوامل تكون عامة وغير محددة مثل معطيات الحياة 
العامة تاريخ المؤسسة التى تنتمى لها وما إذا كانت تشجع الإبداع والتجديد؟ 
َم تكافئ المسايرة والتملق؟ وكذلك موقف المجتمع فى مجال اهتمامك» هل 
يشجع أو يقدر الإبداع فى هذا المجال؟ هل المجتمع من حولك آمن- محبط- 
متصارع...؟ 


لنعود إلى إجابة النشاط - هل وجدت صعوبة فى الإجابة على الجزء 
الخاص بالعوامل المشجعة أم بالجزء الخاص بالعوامل المعوقة للإيداع؟ أى 

الاجابات كان أكثر عددا؟ 

عند مراجعتك لاجاباتك يمكن أن تطرح التساؤلات الآئية : 

* هل تشير إجاباتك إلى ظروف قائمة وثابتة أم إلى ظروف طارئة لم تكن 
موجودة فى الماضى القريب أو يتوقع زوالها فى المستقبل القريب؟ 

* إلى أى درجة تعتبر العوامل التى ذكرتها هامة وأساسية فى البيئة التى 
تعيش فيها؟ هل هذه العوامل قابلىة التغير؟ هل يمكنك التحكم فى هذه 
العوامل؟ 

حين تفكر فى تأثير هذه العوامل سوف تتبين ان الشخص بما لديه من 
خصائص ومهارات ليس العامل الوحيد فى الإبداع» لأن العوامل الموقفية لها 

تأثیر كبير سلبا وإيجابا. 

سوف تلاحظ وجود مفاهيم متعددة للبيئة الاطارء المناخ» الجو العا 
الموقف.. ليس هناك صواب وخطا فى هذه المفاهيم وليس هناك ماهو أفضل 
من غيره ولكن المهم فى هذا الشأن ان تتفهم طبيعة هذه العوامل التى نتسم 

بالتركيبية والتنهج. 

فيما يلى سوف نتناول مناقشة الفروق بين المناخ والثقافة من وجهة 
نظر ايكفال والتى يؤكد عليهاء فثقافة المؤسسة هى الخصائص ذات الأصول 
العميقة أو الجذور العميقة وهى التى يصعب تغييرها - هى النسيج الناجم 

من تجمع خیوط متعدده ومتشابکة على مدی زمن طویل. 

أما المناخ فيمثل النماذج أو الإجراءات اليومية فى حياة المؤسسة كما 
يعيشها أو يفهمها أو يفسرها الأعضاء شكل .٤-۲‏ 


الثقافة والمناخ المؤسسي 

الثفافة 
القيم - المعتقدات - التاريخ - | النماذج المتكررة التى تميز الحياة 
ن ون کال الو کا ور کیا 
الق الو 


شكل ٤-١‏ : الثقافة والمناخ المؤسسى 

ویری فان جوندی ٠۹۸٤‏ رل«د6 ۷4۸ أن العوامل التى تحدد المناخ 
الإبداعى يمكن أن تصنف فى ثلاث فئات : البيئة الخارجية -المناخ الإبداعى 
الداخلى للأفراد داخل جماعة - التفاعل بين أعضاء الجماعة ويقترح 
رودسب ۱۹۸۷ مص$6 4ا۸4 ۲١‏ مؤشرأ لبناء المناخ الإبداعى» وهو يرى 
أن ميدان البحث والمعرفة ملىء بالاقتراحات» المؤشرات» والاستراتيجيات 
لبناء موقف يشجع الإبداع. ولكن يظل السؤال مطروحأ كيف أعرف 
اشرت ا ااا ا ا مو الات وله الان 
هناك اجابة على سؤال رودسب الهام من خلال الدراسات الجادة للعوامل 
المشجعة والمعوقة للبيئة الإبداعية وبخاصة ما قدمه بيرنسيد وامابيلى 
Burn Side ۸‏ ,eاabiصA‏ فی دراستھما علی ۱۲۰ باحث فی قسم' 
Research and Development R&D‏ أى قسم البحوث والتنمیة فی ۲٤‏ 
مؤسسة وبعد تحليل البيانسات التى تجمعت من المقابلات استخلصوا 
المؤشرات الأكثر شيوعاً وكانت العوامل المشجعة للإبداع : الحرية - 
الإدارة الجيدة - الموارد المناسبة. 

أما العوامل المعوقة فكانت نظام المكافآات غير المناسب -القيود أو فقد 
الاهتمام وسوف نقدم صورة أوضح فيما يلى شكل ٤-۳‏ : 


كل مؤسسة لديها قسم خاص للقيام بالبحوث من أجل تنمية وتطوير المؤسسة. 


العوامل المشجعة والعوامل المعوقة للبيئة الإبداعية 
العوامل المشجعة العوامل المعوقة 


الحرية. نظام مكافئات غير مناسب - فقد التعاون- 
الإدارة الجيدة للمشاريع - البيروقراطية - القيود. 

الموارد الكافية الوفيرة. شيوع الشعور بعدم الاهتمام. 

التشجيع. التقويم بهدف النقد. 

التقدير الايجابى. ضغوط الوقت. 

الزمن / الوقت المناسب. التأكيد على شعار يبقى الوضع على ما هو 
التحدى. عليه. 
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شكل ٠-۳‏ العوامل المشجعة والعوامل المعوقة للبيئة الإبداعية 


لماذا يعتبر المناخ المؤسسى موضوعا هاما؟ 
هناك أسباب عدة للاهتمام بفهم المناخ الإبداعى والسعى نحو توفيره 

فى المؤسسات نذكر منها ما يلى : 

تو اقرف درا اعا فى اة الو اة واف لكل دة 
على أهمية التعرف على كيفية إدراك الأفراد لمناخ العمل حيث يعتبر هذا 
الإدراك عاملاً هاما فى إنتاجية الفرد» وعلى المؤسسة أن تسعى لفهم 
التنوع بين أعضائها بما يخلق جوا مشجعاً على الإبداع والتجديد. 

* لكى تحافظ المؤسسة على حيويتها لابد أن يتوفر فى بنائها ما يجعلها 
قادرة على النمو والتجديدء ولا يتم هذا بتجديد اللوائح والنظم فقط بل لابد 
أن يدرك أعضاء المؤسسة أن هذا التجديد هام ومقبول بل ومرغوب حتى 
يشاركوا فيه بفاعلية. 
أعضائها بالرضا. وقد أصبح الربط بين البناء الاجتماعى والبناء 


التكنولوجى أمراً حتمياً من أجل الإئتاجية المرتفعة. وهذا ما أكده باسمور 
۸ إ0 Pm‏ حين ناقش النظم الاجتماعية التكنولوجية 10ء80 
technica systems‏ حيث أكد أن أى قرار خاص ببناء المؤسسات لابد 
أن يأخذ فى الاعتبار العوامل الخارجية من ناحية والعوامل الداخلية من 
ناحية أخرى ويقصد بها الاجتماعية والتكنولوجية. " يقول باسمور : 
"مهما بدت المؤسسات وكأنها دائمةء فإنها فى الواقع حلول مؤقتة 
لمشكلات غير محددة- أو هى استجابة لظروف خاصة قائمة على أساس 
معلومات ناقصة ورغبات غير واضحة - هى اتحاد بين البشر لمواجهة 
عدم اليقين - وأهم من كل هذا - أنها قادرة على التغيير والتعديل الذاتى 
بإرادة أعضائها". 


د 


* تتزايد سرعة التغير بتزايد مستوى المنافسة. ولابد أن تفهم المؤسسات 
بشكل أفضل الديناميات المرتبطة بمساعدة الأفراد على التعامل مع 
التغيير بكفاءة» حتى تستطيع أن تحقق زيادة الإنتاج ورفع الكفاءة التنافسية 
لدى العاملين. كل هذا يجب أن يتم فى إطار يقدر العمل. 
وكذلك فإن التفجر المعرفى يتطلب مناخاً إيجابيأً حتى يمكن لكل أفراد 
المؤسسة الإفادة من المعرفة الجديدة وتوظيفها فى صياغة الأهداف 
المتجددة ومواجهة التحديات. 

ويرى إيكفال (۱۹۸۷) : "أن المناخ يؤثر على العمليات السيكولوجية 
كأساليب الاتصال» حل المشكلات» اتخاذ القرارات» مواجهة الصراعات 
والدافعية. وهكذا يؤثر على كفاءة الإنتاج - وعلى قدرة المؤسسة على 
التجديد» وعلى الرضا عن العمل وشعور الأفراد بحسن الحال. كل عضو فى 

المؤسسة يتأثر بالمناخ السيكولوجى ككل» وهو ثابت نسبياً على مر الزمن» 

ولا يحدث أن يؤّدى حدث بذاته إلى إحداث هذا الأثر السيكولوجى فى 

المشاعر والسلوك - ومن أجل هذا التأثير الدائم للمناخ السيكولوجى وماله 
من تأثير شامل ودائم يكتسب مفهوم المناخ هذه الأهمية كمدخل لفهم الحياة 

داخل المؤسسات. 


فوائد فهم المناخ : 
يمكن أن نلخص أهمية فهم المناخ بالنسبة للفرد وفريق العمل 

والمؤسسة فيما يلى : 

* يساعدنى على الفهم الواضح لكيفية إدراكى للبيئة كما يساعد على جعل 
شنال الغامكة أك و وها 

* قد يساعدنى فى أن أصبح أكثر انشغالاً بإعادة بناء المناخ الذى أعمل به. 

* نتيجة لتحسن فهمى للبيئة قد أستطيع أن أتجنب بعض المظاهر السلبية 
وأركز على الجوانب الإيجابية فى إدراكى للعمل. 

بالنسبة لفريق العمل : 

* يساعد على بناء أساليب اتصال صادقة صريحة بين الأفراد. 

* قد يكشف عن بعض جوانب الإدراك الغير منتج بين أفراد الفريق 
ويشجع على حل المشكلات بكفاءة» وكذلك التغلب على العقبات التى تحد 
من كفاءة وفاعلية الأعضاء. 

* قد يكشف عن بعض جوانب القوى التى لم تكن ظاهرة أو لم تكن متوقعة 
والتى يمكن أن يستفيد منها الفريق. 

بالنسبة للمؤسسة : 

* يساعد فى تحديد مدى ملائمة المناخ لنجاح المؤسسة - إلى أى مدى 
يتناسب المناخ مع مسئوليات وأهداف المؤسسة؟ 

* يساعد فى تحديد مدى ملائمة المناخ للعاملين - إلى أى مدى يتناسب 
المناخ مع حاجات الأفراد فى المؤسسة؟ 

* قد يساعد المؤسسة على تحسين نفسها بما يجعلها مكاناً أفضل للعمل 
وكذلك الاستفادة من الجوانب الإيجابية وتعديل الجوانب السلبية. (من 
خلال فهم العناصر التى تساعد فى تنمية الإبداع تحقيق حاجاث 
المؤسسة). 


المناخ الذى يشجع التجديد : 
فی دراسة إیکفال ۱۹۸۳ التى أجراها على عدد كبير من المؤسسات 
فى السويد لتحديد المناخ المؤسسى - كان فى بؤرة الاهتمام ٠١‏ أبعاد 

نذکر ها بالتفصیل فیما یلی : 

* التحدى : التحدى هو درجة (مدى) انشغال الأعضاء بأحداث الحياة 
اليومية فى المؤسسة وبأهدافها البعيدة - ففى المؤسسات التى يسودها 
التحدى يكون لدى الأعضاء دوافع داخلية نحو الإسهام فى تحقيق النجاح 
- يجدون سعادة ومعنى فى العمل بما يجعلهم يبذلون الجهد. ويصبح 
العمل تحقيقا للذات» وعلى العكس من ذلك المؤسسة ذات التحدى 
المنخفض يسودها شعور عام بعدم الاهتمام والحيادية نحو العمل 
والمؤسسة»ء والأفراد فيها غير منشغلين - وليس لديهم ارتباط بالمؤسسة 
بل لدیهم شعور بالاغتراب. 

* الحرية : الحرية هى الشعور بالاستقلال - السلوك المستقل فى 
المؤسسة- المناخ الذى يتيح الحرية يسمح للأفراد العاملين أن يكوّتوا 
منظورا خاصاء منطلقا خاصا للعمل وتكون لديهم مبادرة فى السعى 
للحصول على المعلومات ومشاركتها مع الآخرينء وعمل خطط واتخاذ 
قرارات - وعكس هذا المناخ حيث يعمل الأفراد فى حدود ضيقة وأدوار 
محددة - يقوم الأفراد بواجبات العمل المرسومة لهم دون إضافة. 

* الدينامية والحيوية : يقصد بالدينامية والحيوية تنوع وتجدد الأحداث فى 
مكان العمل ويقصد بالتجديد طرح البدائل المتنوعة والجديدة للقيام 
بالعمل. مما يضيف حيوية وطاقة على مجال العمل. وعكس ذلك المجال 
الساکن حيثٹ لا جديد ولا اختلاف ولا تنوع کل شئ كما هو. 

* الثقة والانفتاح : تشير الثقة والانفتاح إلى الشعور بالأمان فى العلاقات 
الاجتماعية فإذا سادت الثقة فى المؤسسة يستطيع كل فرد فيها أن يبدى 
آرابه وأقكاره دون تخوف من نقد أو سخرية. وتكون قنوات الاتصال 


مفتوحة ومباشرة - ولكن حيث يفتقر الأعضاء الثقة فيما بينهم» يسود 
الشعور بالترقب بين الجميع كما يسود الاتجاه نحو انتقاص قيمة أفكار 
الآخرين»ء فى هذا المناخ لا يعبر الأفراد عن أفكارهم خشية أن يسرقها 
الآخرون. 

* الزمن (الوقت) : يقصد بذلك الزمن المتاح لفكرة جديدة أو رأى جديد كى 
يتتامى ويورق ويزدهر - فحيث يتاح الزمن يمكن أن يجد الأفراد 
الفرص لتناول أفكار جديدة والبناء عليها حتى لو لم تكن فى جداول 
الأعمال أو فى الخطة المباشرة. ولكن حيث الزمن محدد فيكون هناك 
تخطيط دقيق لكيفية استخدامه ويعتبر إثراء الأفكار تضييع أو هدر 
للوقت مما يحرم المؤسسة من التفكير فى أشياء جديدة أو مختلفة أو 
متذوعة. 

* المرح : ويقصد به التلقائية والبساطة الشعور العام بالجو الرحب والبسمة 
والدعابة - أما عكس ذلك فيتسم بالجدية والجفاف والتجهم - ويعتبر 
الدعابة والضحك شئ غير لائق. 

* الصراع : يشير الصراع على المستوى الفردى أو بين الأفراد إلى التوتر 
الانفعالى سواء لدى الأفراد أو فيما بينهم. وحين يشتد الصراع تسود 
الكراهية ويصبح الأفراد وكأنهم فى حرب» وتشيع المكائد والدسائس 
وتزدهر الإشاعات. أما إذا كان الصراع فى حده الأدنى فإن الأفراد 
يتصفون بالتلقائية ويكون لديهم نضج سيكولوجى وضبط لائدفاعهم. 

* تدعيم ومساندة الأفكار (الآراء) : تدعيم الآراء معناه الاهتمام بالآراء 
والأفكار الجديدةء فى الجو الذى يسود فيه التدعيم يشجع الجميع الأفكار 
والآراء الجديدة من الزملاء والرؤساء - يستمع الجميع ويشجع بهدف 
تجريب الأفكار وتطويرهاء ويكون المناخ العام بناء وإيجابى - على 
عكس التدعيم الضعيف حيث تفند الآراء الجديدةء وتتحول المناقشات إلى 
مجادلات بهدف اصطياد الأخطاء ووضع العراقيل. 


* الحوار المفتوح : الحوار يتضمن تنوع الآراء والأفكار والمعلومات 
واختلافهاء فى المؤسسات التى يسودها الحوار يسمع الرأى والرأى الآخر 
والكل متحمس - ولكن حيث لا يوجد حوار يتبع الأفراد نماذج متسلطة 
دون تساؤلات - ويتركز الحوار حول الأفكار والآراء على عكس 
الصراع الذى يتركز حول الأفراد وما بينهم من علاقات. 

* اتخاذ المخاطرة : تحمل الغموض وعدم التمسك بالأمور المؤكدة يمثل 
اتخاذ المخاطرة - فى المناخ الذى يتسم بالمخاطرة : يمكن لأفكار جديدة 
وجريئة أن تجد طريقها للتنفيذ حتى لو كانت النتائج غير مضمونةء أما 
فى المؤسسات حيث المخاطرة المنخفضة يسود التوجس والتردد ويؤشر 
الأفراد السلامةء وياخذون خطوات متراخية ويضعون كل التبريرات مسن 
أجل التمسك بالوضع الراهن. 

نتائج استخبار "المناخ الميسر للتجديد" : 

Results of the Climate for Innovation Questionnaire 

قام إيكفال ما بين ١۱۹۷ء ۱۹۸١‏ ببحوث على المؤسسات السويدية 

لدراسة المناخ المؤسسى وتأثيره على الأداء. وقد استخدم استخبار المتاخ 
الميسر للتجدید Climate for innovation Questi0 121۲e‏ لدراسة 
إدراك الأفراد لمناخ العمل على الأبعاد العشر التى سبق ذكرهاء ومقارنة هذا 
الإدراك ببعض المحكات الدالة على نجاح المؤسسة وفاعليتها. بناء على 
دراسة الأداء النهائى للمؤسسات قام إيكفال بتصنيف المؤسسات إلى ثلاث 
فئات : مؤسسات راكدة - مؤسسات متوسطة~ مؤسسات مجددة. وذلك فى 
ضوء إدراك الأفراد للعوامل العشرة السابقة - وكان إدراك الأفراد للمناخ 
السائد فى المؤسسات المجددة يختلف تماما عن إدراكهم فى المؤسسات 

الراكدة شكل .٠-٤‏ وقد تم ترجمة هذا المقياس إلى الإنجليزية. 


بيانات عن استخبار المناخ المشجع على التجديد 
مستمد من موؤّسسات سويدية 


متغیرات المناخ موؤسسات مجددة مؤسسات مثوسطة مؤسسات ر اكدة 


11€ ۱۹۰ Yo التحدي‎ 
1o۲ Yé 1۷ الحرية‎ 
۳۰ 100 ۳۱ الدينامية‎ 
TY 1 A۲ الثقة‎ 
۱1۱ 4۸ الزمن‎ 
11۹ 1٦ المرح‎ 
A^ ۷۱ الصراع‎ 
1٤ ۰۹ التدعيم‎ 


الحوار 10٤‏ 1۲۸ 
المخاطرة Y4‏ 1۲ 
شكل ٠-٤‏ : بيانات عن استخبار المناخ المشجع على التجديد 

ارتباط الأساليب الشخصية والعوامل الموقفية : 

فى الفصل التالث عرضنا لعدة مناهج لفهم العوامل الشخصية فى 
الإبداع» وفى هذا الفصل كان الاهتمام بالمناخ أو الإطار خارج الفرد 
وبالظروف الموقفية التى تؤثر فى كيفية استجابة الفردء ليس هناك اتفصال 
بين المنظورين ففى الحياة الواقعية تتفاعل العوامل الذاتية مح العوامل 
الموقفيةء وأحياناً تكون هذه العوامل فى تناغم واتفاق» وأحياناً أخرى تكون 
فی تنافر وتوتر ولکنها دائما فی تداخل وتفاعل. 

لابد من توفر معلومات كافية عن التوجه الشخصى (الأسلوب) 
والمنظور الخارجى الخاص بالعوامل الموقفية. فالتوجه الشخصى وحده لا 
يكفى لفهم الموقف لأن كل عمل يتأثر بالثقافة والمناخ فى المؤسسةء وكذلك 
فإن فهم العوامل الخاصة بالمناخ لا يكفى وحده لأن الأفراد سوف ينظرون 
للموقف الواحد بأساليب مختلفة تبعا لما بينهم من اختلاف فى الأسلوب. ولذا 
فإن جمع المحورين يساعد على فهم العمل بشكل أفضل. 


هناك العديد من الدراسات التى تؤيد التفاعل والتداخل بين الأسلوب 
الشخصى والعوامل الخاصة بالمناخ منها دراسات کكيرتون ودى كيانتس 
۹ در اسات ایزاکسون وکوفمان ۱۹۹١‏ وتشير هذه الدراسات إلى أن 
إدراك المجددين للخلافات أقوى من إدراك المجودين وبالتالى يكون احتمال 
اتفاقهم مع الجماعة أقل. كما يختلف المجودون والمجددون فى إدراكهم 
للتحدي» حيث يضخم المجودون إدراك التحدى بالمقارنة بالمجددين. ويختلف 
المجودون والمجددون فى إدراك الخصائص ذات الأهمية فى سلوك 
الجماعةء حيث يرى المجددون الاحتكاكات الشخصية كدالة لهجوم شخصى 
فى حين يراها المجودون كدالة للتحدى داخل الجماعة. 

يؤكد ايزاكسون وكوفمان أن فهم الفروق فى كل من الأسلوب 
الشخصى والمناخ يمكن أن يساعد الجماعة على تحقيق فهم مشترك وبتاء 
بين أفرادها لطبيعة العمل وما يواجههم من تحد»ء وهذا الفهم يساعد أفراد 
الجماعة على معالجة التنوع بينهم بكفاءة أكبر. حين ينمو لدى أفراد الجماعة 
فهماً أكبر بالأساليب الشخصية المتنوعة وتقبل أكبر لديناميات المواققف 
المختلفةء تصبح أمامهم فرصا أفضل لتخفيف التوتر والخلافات فيما بينهم. 
وحين يتحقق ذلك يستطيع أفراد الجماعة أن يركزوا طاقاتهم وجهودهم لمزيد 
من الإنتاج. بالإضافة لذلك فإن وعى المديرين والمسئولين بالعوامل 
الشخصية والبيئية يتيح لهم اختيار واستخدام الاستراتيجيات المناسبة فى 
توجيه وتدعيم جهود العاملين معهم حيث يركزوا على الجوانب 
الإيجابية لديهم. 
ملخص الفصل : 

فى هذا الفصل - تناولنا كثيرا من الأبعاد الهامة الخاصة بالمنظور 
الموقفى أو الخارجى للإبداع. وقد ركزنا على عشرة أبعاد تصف المناخ 
الذى يشجع الإبداع داخل المؤسسات - هذه العوامل الموقفية حين تتكامل مع 
العوامل الشخصية كالأسلوب الشخصى الذى سبق مناقشته فى الفصل الثالث» 
تقدم أساساً لفهم المهام أو الأعمال المختلفة. 


ا ا 


الإعداد للحل الإبداعى للمشكلات 


الهدف من الفصل الخامس فحص وتقييم ‏ المهمة وكيف يعدك هذا 
لاختيار موضوع تتدرب من خلاله كيف تطبق الحل الإبداعى للمشكلة. 


بعد دراسة الفصل الخامس تستطيع أن : 
(1) تصف العناصر الأربعة فى تقييم المهمة وتستخدم الأسئلة المفتاحية فى 


(۲) تصف وتشرح وتعطى أمثلة لمواقف ومهام تصلح لتطبيق الحل 
الإبداعي. 


(۳) تحدد أوجه استخدام الحل الإبداعى فردياً وفى جماعة. 

)٤(‏ تحدد وتشرح ثلاثة أدوار فى استخدام الحل الإبداعى فى جماعة. 

)٥(‏ تحدد وتستخدم تلاثة اختبارات للتحقق من توفر شروط استخدام 
( ع 

)١(‏ تحدد نقطة البدء المناسبة لاستخدام (ح إ م) 0۴8» تشرح وتطبق 
الأستر اجات المخاسة الت قق التجظيط. 

ما بقدمه هذا الفصل : 

ذوو الكفاءة فى حل المشكلات لا يقومون بسرد خطوات وأنشطة الحل 
ببساطة وبشكل أوتوماتيكى ولكنهم : 
* يراقبون ما يقومون به من أنشطةء وما يترتب عليها من نتائج. 


الهم خد ف ود ها اى عمل لر قزار لر فة طف خلا دابا 


* پقررون ما سوف يقومون به من نشاط؛ وکيف يقومون به»ء ولماذا 
يقومون به» ومدی نجاحه. 

* يعدلون سلوكهم عن وعى وقصد عندما يتطلب الموقف ذلك. 

يختارون عن قصد الطرق أو الأساليب التى سوف يستخدمونها. 
إن التكنيكات التى نقدمها فى هذا الفصل سوف تساعدك على جعل 

(ح إ م) C۴8‏ أكثر فاعليةء كما تساعدك على استخدام (ح إ م) C٥۴8‏ 

بطريقتك بحيث تكون متحكماً تماما فى أسلوبك فى حل مشكلتك - يتضمن 

هذا الفصل أربعة أجزاء شكل ١-ه‏ : 

* القيام بتفييم المهمة - عملية تقييم المهمة تضمن j‏ )ج ! CPS (e‏ 
يناسب المهمة كما تضمن أنك قد دققت النظر فى المهمة قبل تطبيق هذا 
الأسلوب أو النموذج. 

* الجهد الفردی والجماعی - إن (ح إ م) C۴8‏ إطار ثرى وقوی يمكن 
الاستفادة منه سواء فى الاستخدام الفردى أو الجماعي. هذا الجزء سوف 
يساعدك على أن تقرر ما إذا كانت الجماعة مفيدة ومتى تكون مفيدة. 


* الأدوار داخل جلسات حل المشكلات - سوف تقدم الثلاثة أدوار الرئيسية . 
أو الثلاثة وظائف الرئيسية التى يتطلبها التطبيق الفعال للحل الجماعى 


ل“ 


* قبل التخطيط - وأخيرأ سوف نذكر بعض الأمور التى يجب التخطيط لها 
قبل البدء فى الحل الإبداعى أو قبل البدء فى أى مكون من مكوناته. 


اا 


* من هم الأشخاص الرئيسيين وما هى خصائصهم؟ 
8 ما مستوى ملكية ! ۳ المشكلة؟ 


*هل لدى الأشخاص الرئيسين معرفة وخبرة 


* كيف تصف النتائج المستهدفة؟ * ما الأسلوب المتبع حالياً؟ 
* ما الخصائص الاساسية لهذه * هل استخدام ح إ م مناسب؟ 
النتائج؟ * ماذا تکسب من استخدامه؟ 


*مانوع التجديد الذى تسعى اليه؟ المهمةر * هل لديك خبرة ح إ م تسمح 
*ما مدى أهمية المهمة وما 
مدى الفورية المطلوبة فى الحل 
ما الموقف المحيط بالمهمة؟ 
هل تتوفر المواردء الدعم» المعلومات المناسبة 
*ما خصائص المناخ المحيط بالمهمة؟ 
*ماهى الاولويات الاستراتيجية المحيطة المهمة؟ 


القيام بتقدير المهمة : 

ح إ م C۴8‏ نظام قوى ومرن يساعدك على أن تنظم» وتختارء 
وتستخدم أدوات فعالة لحل المشكلات وهو ليس حلا لكل المشكلات أو فى 
جميع الأحوال. وهو ليس خطوات جامدة تستخدم فيها استراتيجيات محددة 
فلکی تحصل على أفضل النتائج من ح إ م C۴8‏ لابد أن تفهم الأشخاص 
المعنيين - المجال أو الموقف الذى تقع فيه المشكلة أو التحدى أو المهمة 
التى يتناولها ح إ م ۶5]. وكماترى فى الشكل ٠١-١‏ سوف يكون من 
المفيد أن تأخذ الوقت الكافى والجهد المناسب لتحدد من هم الأشخاص 
المعنيينء ونوع التغيير المطلوب وما إذا كان ح إ م C۴8‏ هو أنسب المناهج 
أو النماذج. 

ونحن نشير إلى هذه العوامل مجتمعة بمفهوم تقدير المهمة 'لقييم 
اميم" “Task appraisal”‏ . 
المهمة یو" 

المهمة هى عمل محدد - واجب - جهد يحتاج انتباه وطاقة. قد يوكل 
إليك من شخص آخر» أو يكون لشئ قررت أنت القيام به» أو يكون نتيجة 
لظروف تمر بها - بعض المهام تتطلب استجابات جديدة أو غير مسبوقة. 
والهدف من تقييم المهمة أن تقوم بتحديد هذه العوامل حتى تعد نفسك لتطبيق 
8 بأكبر قدر من الكفاءة. 
الثئييم اوینھام‌Ap‏ 

يقصد بالتقييم» أن عليك القيام بتحليل المهمة لتحدد - حتى ولو بصورة 
غير رسمية - ما إذا كان استخدام ح إ م C۴8‏ له قيمة. أثاء قيامك بتقييم 
العمل سوف تصدر حكما على أساس ما لديك من معلومات تتعلق بمدى 
مناسبة ح إ م 0۴8 للمهمة الراهنة. فهم المشكلة والقيام بتقييم المهمة 
يساعدك على الاستفادة من وقتك وجهدك ومن عملية الحل الإبداعى ذاتها 


ل 


وتطلب يم المهمة التفكير المباشر فى بعض الأمور قبل استخدام ح إ م 
858. أولا لتنظر فى موقفك» وفى طبيعة المهمة ومتطلباتها وفى الأطراف 
المعنيين - وسوف يساعدك هذا على أن تجد طريقك نحو استخدام ح إ م 
8 کمنهج شخصی فعال. 
كيف تقوم بتقييم المهمة : 

يتضمن الشكل ٥-١‏ أربعة عناصر أساسية : الأشخاصء» النتائج» 
المواقف» الطرق المتبعة. سوف نقدم الأسئلة الأساسية المفتاحية التى عليك 
أن تراعيها فى كل عنصر. 
الأشخاص People‏ 

عنصر الأشخاص فى تقييم المهمة يتعلق بتحديد الأشخاص الأساسيين 
أو الجماعات الأساسية ذات الاهتمام بالمهمة - هذا العنصر لا يكثفى 
بالتعرف على هؤلاء الأشخاص ولكنه يهتم بفهمهم وفهم علاقتهم بالمهمة 
وأسباب هذه العلاقة. وسوف نطرح أربعة أسئلة أساسية فى هذا العنصر : 
¬١‏ من هم الأشنخاص الأساسيون وما خصائصهم؟ 
-٣‏ ما طبيعة علاقتهم بالمهمة؟ 
۳- ما مدی ملکیتهم للمهمة؟ 
-٤‏ هل لديهم المعرفة والخبرة الكافية؟ 
)١(‏ من هم الأشخاص الأساسيون وما خصائصهم؟ 

من الأشياء الهامة فى تقييم المهمة أن تعرف من هم الأشخاص الأساسيون 
فى الموقف- فمن المفيد أن تعرف أطراف الموقف كلهم وتعرف توجهاتهم 
الشخصية ونقصد بذلك مدى دافعيتهم أو رغبتهم فى العمل بالمهمة. مستوى 
قدراتهم وخبراتهم بالمهمة - هذه المعلومات تساعدك فى أن ثقرر ما إذا كان 
تطبيق ح إ م 0۴8 سوف يكون مفيداً. فمعرفتك بمدى ما لدى أطراف الموقف 
من خبرة ومعلومات يعطيك فكرة عن الوقت والجهد الذى سوف تبذلسه فى حل 


المشكلة على أساس ما لدى الأطراف المعنيين من معلومات خاصة بمجال 
المهمة .1omain relevant information‏ كذلك فمعرفتك بالتنوع أو التفاوت 
بين أفراد المجموعة سوف يوجهك نحو استخدام مصادر متنوعة أثاء تطبيق 
ج !¢ .CPS‏ 

فإذا كان العميل (الجماعة) بينهم تفاوت كبير أو نزاعات فلابد أن تتأكد 
أنهم جميعاً مهتمون باستخدام ح إ م 8© - أما فى حالة أن تكون أنت 
الوحيد المعنى بالمهمة فسيكون من المفيد لك أن توجه وقتك وجهدك لتعرف 
أسلوبك الشخصى وتتأمل ما يمكن أن يعوقك عن التفكير الإبداعى - وكذلك 
ما لديك من خبرة بالمهمة التى سوف تقوم بها - هذه معلومات هامة لضمان 
استخدام ح إ م C۴8‏ بكفاءة. 
وقد تكون الأسئلة الآتية مفيدة : 
* ماذا تعرف عن الأشخاص الذين سوف يستخدمون ح إ م ۲8©€؟ 
* هل يبدو لك أنك سوف تستطيع التفاعل بكفاءة مع أطراف المهمة؟ 
* هل يبدو لك أنك تتعامل مع الشخص أو المجموعة التى عليك التعامل 

معها؟ 

(۲) ما طبيعة علاقتهم بالمهمة : 

لكى تعرف ما إذا كانت الملكية تنحصر فى عدد محدود من الأشخاص 
أم تنتشر فى عدد كبير - وهذا يحدد صاحب المهمة - أحياناً يكون هناك 
تصن راكد ضفاخ الميهة © و ااا عة كين ك مرف خاد اة 
يؤثر فى أسلوبك فى استخدام ح إ م ۴8©. 

ومن الممكن أن تكون أنت صاحب المهمةء ومعنى ذلك أنه سيكون 
أمامك بدائل متعددة لاستخدام ح إ م C۴8‏ فقد تقرر استخدامه بمفردك - أو 
تقرر اشراك شخص آخر معك فى الخطوات المختلفة. 


سوف تساعدك الأسئلة التالية لتحديد طبيعة صاحب المهمة : 


ڪاو 


ن ای ی ا ا ی م فلا ا 
* هل يمكن أن يشعر باقى أطراف المهمة أنهم مسئولون عنها أو يدعون 
ملکیتها؟ 
* كيف أصبحت هذه المهمة فى مجال سلطة ذلك الشخص؟ 
* كم عدد الأشخاص ذوى الارتباط بالمهمة؟ 
* ما العلاقة بين الأشخاص ذوى الارتباط بالمهمة؟ 
* من صاحب الكلمة الأخيرة فى هذه المهمة؟ 
* من يستطيع إعادة تنظيم مسئوليات الأشخاص أو الموارد المرتبطة بهذا 
الموقف؟ 

(۳( ما مستو ى lلمأكيA؟ Ownership‏ 

إن معرفة من يحتاج التجديد ومن لديه الاهتمام والسلطة فى الموقف 
يعتبر عاملا هاما فى توظيف ح إ م C۴58‏ بكفاءة وهذا ما تعنيه الملكية. 

إن مفهوم "العميل" له معنى خاص» فهو يعنى أن شخصاً ما أو جماعة 
ما لديها اهتماما خاصا بالتوصل لنتائج معينة من خلال ح إ م 0۶8- حين 
تنتهى الجلسات من الذى سوف يهتم بالنتائج التى توصلت لليهاء ومن الذى 
سوف يضعها موضع التنفيذ. إن معرفتك بالأشخاص الرئيسيين فى الموقف 
يساعدك على فهم درج الالتزام والدافعية نحو المهمة. 

فى دراسة العميل من المفيد أن تفهم الأسلوب أو التوجه الشخصى 
للأشخاص ذوى الارتباط بالمهمةء وأن تعرف عدد من يمتلكون المهمة 
ومدى اهتمامهم ونفوذهم. 

هناك أشخاص يكون لديهم اهتماما كبيراً بالمهمة ولكن ليس لديهم أى 
قدرة للتصرف حيالها. ويكون التحدى فى هذه المواقف أن تصل لصيغة ما 
تمكن هؤلاء الأشخاص من التصرف فى الموقف. وهناك أشخاص لديهم 


ا ا 


النفوذ ولكن ليس لديهم الدافع أو الاهتمام لعمل أى شئ ويكون التحدى هنا أن 
تبرز أهمية الموقف أو المهمة ومدى استحقاقها لاهتمامهم. 

وغالبا ما تحدد أهمية المشكلة أو المهمة درجة الاهتمام بهاء إن 
استكشاف مستوى الملكية يتضمن فهم مستوى الدافعية نحو المهمة. فإذا كان 
مالك المهمة فردء فما درجة حماسه نحو المهمة. أما إذا كانت جماعة»ء فهل 
لدی کل فرد فیها حماس نحو المهمة؟ إن انس استخدام ح ا م C۴8‏ يتطلسب 
توفر مستوى عال من النفوذ والاهتمام. وفيما يلى بعض الأسئلة التى تساعد 
فى تحديد مستوى الملكية : 
* ما مدى اهتمام الأشخاص ذوى الارتباط بالمهمة؟ 
* هل يبدو أن لديهم الموارد الضرورية أو اللازمة للعمل فى هذه المهمة؟ 

وهل لديهم القوة والطاقة؟ 
* ما مدى التوازن بين مستوى الاهتمام ومستوى النفوذ (هل هناك اهتمام 
کبیر ونفوذ محدود)؟ 

* هل يبدو لدى الأطراف ذوى الاتصال المباشر بالمهمة دافعية قوية للعمل؟ 
* هل لدى أطراف الموقف الرئيسيين خبرة ومعلومات كافية؟ 

توفر المعلومات» الخبرةء والمعرفة حول المهمة عاملاً أساسياً فى 
ملكية المهمة - فلابد من التجديد من أجل تحقيق الإبداع - و كذلك لابد من 
المعلومات والخبرة - تذكر معادلة الإبداع فى الفصل الأول : إن الإبداع دالة 
للخيال والمعرفة والتقييم فلابد من توفر مستوى معين من الخبرة قى المجال 
الذى تقع فيه المهمة لأن هذه الخبرة حاسمة فى إدراك الفجوات أو الخلل أو 
التحدي. إن مستوى معلومات الأشخاص ذوى الارتباط بالمهمة يحدد ما إذا 
كنت ستكتفى بما لديهم من معلومات أو تلجأ لخبراء لتوفر المعلومات اللازمة 
كى يحقق ح إ م C۴8‏ النتائج المرجوة. فقد يكون صاحب المشكلة هو 
الخبير الذى اديه المعلومات وقد يكون هناك خبيراً آخر إلى جانب صاحب 


ڪا 


المشكلةء فليس من الضرورى أن يكون لدى صاحب المشكلة كل المعلومات 
المطلوبةء أو كل الخبرة اللازمة. كثيرأً ما يحتاج صاحب المشكلة لمشاركة 
خبير لديه المهارة والخبرة والمعلومات. 

وفيما يلى بعض الأسئلة التى تساعدك على تحديد مدى توفر 
امات و اة : 
* ما مدى ما يعرفه صاحب المشكلة من معلومات عنها؟ 
* كم عدد الأشخاص الذين لديهم المعلومات الأساسية عن المهمة؟ 
* ما هى مصادر المعلومات المتاحة؟ 
* هل تصل معرفة صاحب المشكلة بمشكلته بما يسمح له أن يبسطها 

للاخرين؟ 

* ما المعلومات المطلوبة لحل هذه المهمة؟ 
النتائج المستهدفة : 

العنصر الثانى فى تقييم المهمة يتعلق بالنتائج التى تتوقعها أو تريدها- 
المخرجات هى النتائج التى تريد التوصل إليها من خلال جهود حل 
المشكلات. هناك أربعة أسئلة أساسية لتناول هذا العنصر من تقييم المهمة 
وهی : 
-١‏ كيف تصف المخرجات (النتائج) التى تريد تحقيقها؟ 
- ما هى الخصائص الأساسية للنتائج التى تريد التوصل إليها؟ 
۳- ما نوع الجدة التى تريدها أو تحتاجها؟ 
-٤‏ ما مستوى أهمية المهمةء وهل هى ملحة؟ 
)١(‏ كيف تصف المخرجات (النتائج) التى تريد التوصل إليها؟ 

حدد النتائج التى تريد التوصل إليها من خلال جهدك فى حل المشكلة- 
إن طبيعة النتائج سوف تساعدك على صياغة ما تحتاجه لإنجاز المهمة 


وبالتالى تحديد الأنشطة اللازمة لحل المشكلة وتحقيق النتائج المطلوبة. إن 
تحديد النتائج المطلوبة أثاء تقييم المهمة يساعدك على معرفة الحدود 
الخاصة بالموضوعات التى نتناولهاء إن الصورة التى تضعها للنتائج التى 
تريد تحقيقها لابد وأن تتضمن بعض معايير النجاح التى تستخدمها لتقيس 
مدى تقدمك نحو تحقيق النتائج المستهدفة. فيما يلى بعض الأسئلة التى 
تساعدك فی تحدید انتائج ْک تریدها : 
* ما الذى تحاول أن تحققه 
* ما الذى تتطلع نحوه؟ 
* هل تعرف ماذا تريد أن تفعل؟ 
* ما الذی تریده ولا تمتلكه الآن؟ 
* ما الذى تريد أن توجده؟ 
* كيف ترید أن تفعله؟ 
e‏ 
* كيف تعرف أنك حققت النتائج التى تريدها؟ 
(۲) ما هى الصفات الرئيسية فى المهمة؟ 

حين تستطيع أن تصف النتائج المستهدفةء فأنت تستطيع أن تحدد 
الصفات أو الخصائص الرئيسية والخصائص الرئيسية هى عناصر المهمة أو 
أجزائها ذات المعنى - فإذا كان لديك منتج فى ذهنك - فإنك تستطيع تقديم 
وصف مفصل وتستطيع أن تذكر المميزات الأساسية فى المهمة - فإذا كانت 
هذه الخصائص الأساسية تتضمن الحاجة للتجديد» فسيكون ح إ م €۲S8‏ 
منهجاً مناسباً لتحقيق المنتج الذى تريده E‏ 
تساعدك على تحديد الخصائص الأساسية فى المهمة : 
* ما هى الجوانب الأساسية فى المهمة؟ 
* ما هى العناصر الأساسية فى المنتج الذى تريده (النتائج التى تريدها)؟ 


e a 


* ما بعض المكونات الهامة فى المهمة؟ 
(۳) ما نوع التجديد الذى تريده أو تحتاجه؟ 

حيث أن طبيعة المهمة تؤثر على مدى ملائمة استخدام ح إ م C۴8‏ أو 
أى منهج آخر» فسوف يساعدك فى هذا الصدد أن تفهم كيف تتطلب المهمة 
نتائج غير مالوفة وغير مسبوقة وجديدة» فمستوى الجدة ونوعية الجدة 
المطلوبة لحل المشكلة أو القيام بالمهمة سوف تؤثر فى أسلوب توظيفك 
ح إ م 0۴8. فبعض المهام قد تتطلب تجديدا تدريجياً أى يتم على مراحل. 
وهناك مواقف أخر ف لات تدا ماتا أو تجديداً حاداء تجدیداً ر ادیکالیاً 
ثورياً لا علاقة له بالوضع القاتم. و ح إ م منهج مفيد فى الحسالتين: التجويد؛ 
والتجديد ولكن أسلوب توظيفه يختلف. وفيما يلى بعض الأسئلة التى تساعدك 
على أن نتبين نوع الجدة الذى تسعى نحوه : 
* هل تسعى إلى تغيير راديكالى اختلافي؟ 
* لماذا تسعى إلى التجديد؟ 
* هل هناك نظم قائمة تستطيع أن تستخدمها أثناء عملك فى هذه المهمة؟ 
* هل تعرف ما الذى عليك أن تعمله؟ 
* ما نوع الجدة التى تسعى لتحقيقها؟ 
* هل ريد أن تحدث تغييرا؟ 
* لماذا ترى أن التغيير ضروري؟ 
)٤(‏ ما مدى آهمية المهمة؟ 

لابد من النظر فى مدى أهمية المهمة من ناحية وكذلك مدى السرعة 
المطلوبة فى إنجازها. فمعرفة مدى أهمية المهمة وإلى أى درجة تعتبر ملحة 
وتتطلب حلا فورياً يساعدك على تحديد درجة التغيير المطلوية. وكذلك 


ڪاو 


يعطيك فرصة لتحديد مدى توفر المصادر التى سوف تحتاجهاء فإذا كانت 
المهمة تتطلب انتباهاً فورياً وإجراءاً فوريأء فلن تستطيع القيام بتدريب فريق 
عمل أو تتناول ح إ م C۴8‏ بكل تفاصيله - أما إذا كان الموقف يسمح لك 
بتخطيط طويل فسوف تستطيع أن تدرس الموقف بتفاصيل أدق وتستغرق فى 
ذلك وقتاً أطول - إن معرفتك بالوقت المتاح لك يحدد إلى درجة كبيرة 
أسلوبك فى استخدام ح إ م C۴8‏ من حيث الجدول الزمني. 

إن مستوى أهمية المهمة يعطيك فكرة ليس فقط عن أسلوب استخدامك 
لنموذج ح إم C۲8‏ وإنما أيضا ما إذا كنت سوف تستخدمه أصلا. فإذا 
كانت المهمة محدودة القيمة وفى نفس الوقت تتطلب حلا فورياً فهى لا 
تستحق الجهد الذى يبذل فى ح إ م 0۴8. وإذا كانت محدودة القيمة وتتطلب 
حلاً فى الأمد البعيد فهى لا تحتل أولوية الآن فقد تحل نفسهاء أو يقوم 
آخرون يعلها أو سقط من الاب لفيا ما ذا كانت غلى درجة كبيرة 
من الأهمية وتتطلب حلاً فورياً فيكون استخدام ح إ م C۴5‏ مناسباً على أن 
تركز على التكنيكات المناسبة للتوصل لنتائج سريعة. ففى هذه المواقف تحتل 
المهمة مجال البحث أولوية مطلقة وتوجه الجهود نحوها ويثركز الانتباه 
والاهتمام عليها من أجل التوصل لقرار أو حل أو مواجهة. أما إذا كانت 
المهمة شديدة الأهمية وتتطلب حلا فى المدى البعيد فإنك تستطيع استخدام ح 
إ م ۲8 كإستراتيجية طويلة المدى وليست كتكنيكات سريعة وقريية. وهنا 
سوف ترى التجديدات التى يتوصل إليها الفريق الذى تعمل معه. فحين لا 
يشتت اهتمامك مأزق يتطلب حلأ فوريأًء فإنك تجد الوقت والإيقاع الهادئ 
الذى يسمح لك بتناول القضايا الاستراتيجية. 

وفيما يلى بعض الأسئلة التى تساعدك على استكشاف مدى أهمية 
المهمة التى تتناولها وما إذا كانت تتطلب حلأ أو مواجهة فورية : 
* ما مدى أهمية هذه المهمة بالنسبة لك بمقارنتها باهتماماتك الأخرى؟ 


ڪاو 


* حتى تحتاج فعلاً لمواجهة هذه المهمة؟ (فورأ - بعد...) 
* ما درجة أولوية هذه المهمة بمقارنتها بما لديك من مهام أخرى؟ 
* كيف تتطور هذه المهمة فى المستقبل؟ هل سوف تحسنء أم تسوءء أم 
تظل کما ھی؟ 
* متى يتحتم اتخاذ إجراء بشأن هذه المهمة؟ 
* ما نوع الإسهام أو الموارد أو الالتزامات التى تستطيع أن تقدمها من أجل 
هذه المهمة؟ 

المواقف : 

إن تقييم المهمة يتضمن فهم نوع التغيير المطلوب والذى سوف ينتج 
عن تحقيق المهمة لهدفها. إن فهم المجال الذى تقع فيه المهمة وما يتضمنه 
من حاجات عاملا أساسيا قبل البدء فى ح إ م ۴58©. حيث أن فهم المجال 
يساعدك على فهم أو توقع تنفيذ ما تتوصل إليه من نائج باستخدام ح !م 
5 كما يقدم لك تصورا عاما عن الفرص المتاحة. 

هناك أربعة أسئلة أساسية لتناول هذا العنصر من تقييم المهمة : 
)١(‏ ما الموقف المحيط بالمهمة؟ 
(۲) هل هناك موارد مناسية؛ ومعلومات كافيةء ودعم قوي؟ 
(۳) ما خصائص المناخ العام؟ 
)٤(‏ ما الأولويات الاسترائيجية المحيطة بالمهمة؟ 
(1) ما الموقف المحيط بالمهمة؟ 

إن تاريخ المهمة أو خلفية المهمة تقدم لك معلومات تساعدك على فهم 
الإطار العام وتحديد الحاجات. المرتبطة بها. ونقصد بالخلفية أو الإطار العام 
الجهود السابقة فى حل المشكلة التى تمثلها المهمة. وأوجه النجاح والفشل 
فى هذه الجهود. وهذا الفهم يساعدك على تحديد المهمة وتحديد الجوانب التى 


E 


تم معالجتها أو حلها والجوانب التى لم يتم معالجتها والتى تتطلب الحل أو 
التغيير فعلا. هناك بعض الأسئلة التى يمكن أن توجهها للتعرف على الإطار 
العام للمهمة والموقف العام الذى تقع فيه : 
* ما تاريخ هذه المهمة؟ 
* ما المحاولات السابقة بشأن هذه المهمة؟ 
* ماذا تم إنجازه بنجاح بشأن هذه المهمة؟ 
* ما هى التحديات التى تطرحها هذه المهمة؟ 
* ما الاستراتيجية الأساسية فى هذه المهمة؟ 
* ما مدى التكامل أو التواؤم بين المهمة والاسثراتيجية العامة للمؤسسة أو 
الجماعة صاحبة المهمة؟ 

(۲) هل هناك موارد مناسبةء ومعلومات كافيةء ودعم قوي؟ 

إن معرفتك بما إذا كان الموقف يتضمن موارد مناسبة لتدعيم استخدام 
ح إ م C۴5‏ فى مواجهة المهمة أمرا هاما يساعدك عند التخطيط. ونقصد 
بالموارد المكان»ء توفر الوقت» الميزانيةء العنصر البشرى وتعد المعلومات 
والبيانات موردا أساسياً وأخيراً لابد لك أن تفهم المستوى العام للاهتمام 
بالمهمة لأن مستوى الاهتمام يشير إلى إمكائية حصولك على مزيد مسن 
المعلومات أو مزيد من الموارد. 

هناك أسئلة ممكن أن توجهها لتحدد مستوى الموارد والمعلومات 
والاهتمام أو التأييد : 
* ما نوع الموارد المتاحة والتى من شأنها تدعيم العمل فى المهمة؟ 
* هل المعلومات المتصلة بالمهمة فى منناول اليد؟ 
* ما نوع المعلومات المتاحة؟ 


ا د 


* ما مستوى الدعم الموجه للمهمة؟ 
* هل هناك احتمال للحصول على مزيد من الذعم؟ 

أحيانا يكون المناخ العام المحيط بالمهمة على درجة عالية ممن التوتر 
مما يتطلب تأجيل ح إ م C۴5‏ أو إعادة النظر فى الجهد المبذول فيه - 
وأحياناً أخرى يكون المناخ جاهزاً ومرحباً لاستقباله. ولذلك فإن فهم البيئة 
وفهم إدراك الأطراف المعنية بالموقف مفيد للغاية. ولذلك فإن جمع البيانات 
المنظمة عن المناخ وعن توقع الأطراف المختلفة لما سوف يقدمه C۴8‏ أمراً 
أساسياً قبل البدء فى جلساته. ولتحقيق هذا الهمدف تستخدم المقابلات 
واستخبار المناخ المشجع على التجديد والذى تم وصفه فى الفصل الرابع. 
وفيما يلى بعض الأسئلة التى تساعد على فهم المناخ : 
ما مدئ شرن الأشكاصس المخين مالتكى حال اة 
* كيف يتحاورون ويتجادلون ويحلون ما بينهم من نزاعات أو خلافا ت؟ 
* کیف یدرکوا التجدید وکیف یتعاملون معه؟ 
* ما الميسرات والمعوقات القائمة فى البيئة التى تقع فيها المهمة؟ 
* هل المناخ يشجع استخدام ح إ م؟ 
(4) ما الأولويات الاستراتيجية فى المجال الذى تقع فيه المهمة؟ 

من النادر أن يكون لديك مهمة واحدة تتطلب جهدك ووقتك. فهناك 
دائماً مهام متنوعة ومتعددة تتطلب بذل الطاقة والوقت والموارد - ولذلك فإن 
دراسة الأولويات الاستراتيجية المتعلقة بالمهمة تعطيك فكرة عن مجالات 
القوة فى الموقف. وغالباً ما تقوم المؤسسات أو الجماعات التى تهتم 
بالتخطيط الاستراتيجى بدراسة البيئة الخارجية وعناصر النجاح والفرص 
فى البيئة الداخليةء وكذلك اتجاهات المنافسين وعناصر التحدى والمشكلات 


التى تواجه المؤسسة أو الجماعة - والأغلب أن تسفر هذه الدراسات 
التخطيطية عن اقتراح مهام معينةء أو أهداف معينة أو وضع خطط تنفيذية. 
ومعرفة هذه الجهود وهذه الخطط من قبل من يقوم ببرنامج ح إم CPS‏ 
يساعده على تحديد موقع المهمة التى يقوم بها بين المهام التى أسفرت عنها 
الدراسات التخطيطية ومدى أولويتها. 

إن أسلوبك فى استخدام ح إ م C۴8‏ يتنوع بتنوع الأولويات التى لدى 
المؤسسة أو الجماعة. مثال : إذا كانت المهمة التى لديك تتعلق بتجديد بناء 
المؤسسة»ء وكان الإطار العام للمهمة يضع الحد من الانفاق كمهمة ذات 
أولوية - هنا يكون الموقف مختلفاً عن إطار عام يضع التنمية والاتساع فى 
نشاط المؤسسة كأولوية. وفى بعض المواقف تتصارع الأولويات مثال لذلك 
حين تكون أولوية المؤسسة السعى للتحسين والتطوير من ناحية وتكون 
المهمة السعى نحو الإبداع والتجديد ويكون التحدى هنا فى استثمار نقاط 
الالتقاء بين الاستر اتيجيتين. 

فيما يلى بعض الأسئلة التى تساعدك على تقدير الأولويات 
الاستراتيجية فى مجال المهمة : 
* ما الأولويات الاستراتيجية الأساسية فى المجال الذى تقع فيه المهمة؟ 
* ما الاتجاهات الأساسية التى أدت إلى هذه الاستراتيجية؟ 
* كيف ترتبط المهمة بالاستراتيجيات الهامة داخل المجال؟ 
* هل تسير المهمة فى نفس الاتجاه الذى تسير فيه الأولويات الأخرى 

للمؤسسة؟ 
* كيف يمكن أن تتعارض المهمة مع الأولويات الأساسية الأخرى للمؤسسة؟ 
* كيف يمكن توظيف الأولويات الاستراتيجية الأخرى للمؤسسة لتدعيم 
المهمة الراهنة؟ 


ڪاو 


المنهج : 
حين تكون فهماً دقيقاً عن الأشخاص والمجال والنتائج التى تريد أن 
تحققها يكون عليك أن تهتم بالنظر فى المنهج المحدد الذى سوف تستخدمه. 
هل تستخدم ح إِم أم منهجاً آخر؟ 
فيما يلى بحض الأسئلة الأساسية للنظر فى هذا العنصر من تقييم 
المهمة : 
١‏ ما هى الطرق المستخدمة حاليا؟ 
۲- هل استخدام ح إ م مناسبا؟ 
-٣‏ ماذا تتكلف المؤسسة وماذا تجنى من استخدام ح إ م؟ 
-٤‏ هل لديك الخبرة الكافية التى تؤهلك لاستخدام ح إ م؟ 
-١‏ ما هى الطرق المستخدمة حالياً؟ 
كلما كانت معرفتك بالبدائل والمناهج المتنوعة لحل المشكلات المختلفة 
أكبر كان اتخاذك قرار اخثيار البديل أو المنهج المناسب للمشكلة وللمجال 
الذى تقع فيه أكثر سهولة. قبل أن تفرر استخدام ح إم ابحث وتعرف على 
المناهج والبدائل المستخدمة فعلا فى المؤسسة. وذلك لتعرف الطرق المفضلة 
فى الموقف والتى يألفها الأطراف المعنيين بالمهمة. بعض الاحتمالات التى 
يمكن أن تأخذها فى الاعتبار : 
* مراجعة الخبراث السابقة : (هل قدم شخص ما حلا متاسباً وجيداً لهذه 
المشكلة أو لمشكلة مشابهة لها فى الماضي؟ 
* استخدام حلول موجودة فعلا أفبتت نجاحها فى الماضى (ما الحلول التى 
نجحت فى حل مشاكل مشابهة). 
* الاستعانة بخبير (هل يمكن لشخص خارجى آن يأثى برؤية جديدة تكشف 
عن بدیل جدید). 
* هل تساعدك خبرة الخبير فى توفير وقثك وجهدك ومالف؟ 
تفويض شخص آخر للقيام بالمهمة (هل يمكن أن يقرم شخص آخر بهذه 
المهمة)؟ حتى لو بدا هذا كأنك تتخلص من المهمة إلا أنه قد يكون الحل 
الأمتل). 


ڪال 


* نفذ ما تفكر فيه (إذا كنت تعرف ما يجب عملهء ولكنك تؤحل التنفيذ تجنباً 
للمواجهةء فلماذا لا تواجه الموقف وتنفذ ما تفكر فيه؟) 
* ابحث الموضوع (هل تعالج الموقف بكفاءة إذا قمت بتجرية» أو بدراسة 
ميدانيةء أو بمشروع استكشافي؟). 
* شكل لجنة (هل يمكن لمجموعة من الأشخاص ذوى الكفاءة أن يتوصلوا 
إلى استراتيجية جيدة ودقيقة؟). 
* إقراً التعليمات (كما يقال : حين تفشل كل الطرق حاول أن تقرأً 
التعليمات)؟ 
* استخدم حلا جاهزا (هل هناك إجراءات جاهزة تصلح للمواقف الشبيهة 
بهذا الموقف)؟ 
بعض الأسئلة التى تساعدك لتحديد بعض الطرق المستخدمة : 
* كيف تحل هذا النوع من المشكلات عادة؟ 
* ما الإجراءات الشائعة الاستخدام؟ 
* ما نوع التدريب الذى تلقاه الأشخاص المعنيين لحل المشكلات؟ 
* ما الأساليب الشائعة الاستخدام الآن؟ 
* ما الأساليب المفضلة؟ 
(۲) هل نموذج الحل الإبداعى للمشكلات مناسباً؟ 
بالرغم أن ح إ م 0۴8 يمكن استخدامه فى مواقف متعددة ومتنوعة 
فهو ليس المنهج الوحيد أو النموذج الوحيد لمعالجة المواقف التى تتطلب 
التجديد - وبالرغم أنك تستطيع أن تجد الوسيلة لتجعله مناسباً لجميع المواقف 
إلا أنه من الحكمة أن تعرف أنه فى بعض المواقف لايكون ح إ م €۲8 
أفضل النماذج ولا أكثرها كفاءة ولا أكثرها تحقيقاً للهدف - ولذلك فنحن 
نرجو أن يكون لديك نماذج أخرى لاستخدامها فنحن على وعى بحكمة 
ماسلو: "إذا كانت الأداة الوحيدة لديك هى "الشاكوش" فسوف تميل لاعتبار أى 


e 


إن كلمة إبداع فى الحل الإبداعى تعنى أن هذا النموذج يستخدم حين 
تريد التوصل إلى شئ جديد. فكل ما يدور حوله ح إم C۴58‏ هو التوصل 
إلى نتائج أو مخرجات تتصف بالجدة والمنفعة. ولذلك فكل المهام التى تثير 
لديك الشعور بالحيرة وعدم الوضوح تقع فى مجال نموذج الحل الإبداعى 
للمشكلات. 

إن أفضل استخدام ح إ م C۴8‏ حين تريد التعرف على مشكلات غير 
محددة أو تتضمن عناصر غير واضحة وليس لها تعريف كامل - من 
المناسب أن تستخدم ح إ م C۴5‏ فى مهام مركبة وغير واضحة (ضبابية) 
وتتشابك العلاقة بين مكوناتها. 

وقد يوجد بشأنها تفسيرات أو قوانين متعارضة - المواقف المناسبة 
لاستخدام ح إ م يكون الأشخاص المعنيين بها على استعداد للأمور الآئية : 
* على استعداد لتقديم كل البيانات التی لديهم. 
* على يقين من صدق حاجتهم لرؤية جديدة أو أفكار جديدة. 

ولا يكون نموذج ح إم ٥۴8‏ مناسباً إذا كنت تعرف الإجابة على 
سؤال طرحته أو الحل لمشكلة طرحتها - كذلك قد لا يكون أفضل نموذج فى 
موقف لا يتطلب التجديدء أو موقف تتوفر فيه طرق محددة للحل والتنفيذ. إن 
المواقف والمهام التى تعرف مقدماً ما يجب عمله فيهاء وثلك التى لا تمثل لك 
أهمية كبرى لا تتطلب نموذج ح إم. 

إذا كانت هناك إجابة متميزة أو حل متميز يعرفه آخرون ولا تعرفه 
أنت فقد يكون من المفيد لك أن تكتفى بالمكون الأول فى الحل الإبداعى 
للمشكلات K8‏ الخاص بفهم المشكلة حتى تستطيع أن تحدد سؤالاً جيداً 
لمشكلتك» وكذلك تحدد الأشخاص والموارد التى تحتاجها. وسوف يكون 
ح إ م أكثر كفاءة فى وجود جماعة لديها معلومات جيدة عن المهمة 
(أى لديها معلومات مناسبة عن موضوع المهمة؛ الذين يعملون لحل مشكلة 


أو مواجهة تحد لا تكفى فيه الحلول المعروفة ولا يكفى فيه استخلاص حل 
من الخبرات السابقة. إن استخدام C۴5‏ لمساعدة مجموعة متتوعة من ذوى 
الدافعية العاليةء والذكاءء والخبرةء لتتكامل خبراتهم من أجل إنتاج أو منتج 
جدید ومفيد يعد عملاً منتجاً مثيراً للحماس. 
* هل تبدو فائدة ح إم واضحة؟ 
* هل تتطلب المهمة حلا جديداً ومفيدا؟ 
* هل يبدى الأطراف المعنيون بالمشكلة اهتماما باستخدام ح إ م؟ 
* هل تم تجريب أساليب آخرى أبسط وأقل تكلفة؟ 
(۳) ماذا تتكلف المؤسسة وماذا تستفيد من استخدام ح إ م؟ 

هناك فوائد عديدة يمكن أن تعود على المؤسسة من استخدام ح إ م فهو 
نموذج قائم على قاعدة بحثية عريضة تؤيدها تطبيقاته اليومية؛ إن الأدوات 
التى يستخدمها مدعمة بالبحث العلمي» له تاريخ حافل فى تحقيق نتائج 
إيجابية. ولكنه أيضا له تكاليفه فهو نموذج يتطلب الدراسة الدقيقة وما يستتبع 
ذلك من وقت وجهد سواء فی دراسته آو فی تطبیقاته. 

ولذلك فإن تقييم المهمة خطوة أساسية حتى تتبين ما إذا كانت تستحق 
التكلفة. فيما يلى بعض العوامل التى تؤخذ فى الاعتبار عند تقييم ۴8© فى 
شكل ٠-١‏ بعض الأسئلة التى تساعد على تحديد تكلفة ح إ م وتحديد 
العائد منه : 
* هل العائد من استخدام ح إ م يفوق ما يتكلفه؟ 
* هل يدرك الأطراف المعنيون تكلفة ح إ م والعائد منه؟ 
* هل يبدو الموقف مقبولا بالنسبة ح إم؟ 
* هل المهمة على درجة من الأهمية تتناسب مع التكلفة؟ 
* هل أنث على استعداد لقبول تكلفة C©۲۶$؟‏ 


ڪاو 


استخدام ح !م CPS‏ 
التكلةة 


* يتطلب أمانة تامة وصراحة تامة. 


* يتطلب الالتزام مسن جانب الفرد أو 
الجماغة خت رتف و متكا مرد 
وأدواته وعملیاته. 

* يتطلب تخطيط متأن من أجل التوصل 
لطرق متميزة وفريدة 

* إن تجاوز المألوف والمعتاد والنمطى 
يتطلب شجاعة وتحكم فى الذات. 

* تستغرق الجماعات وقتاً أطول وجهداً 
أكبر فى الوجه التقاربى حتى تتوصل 
إلى قرار يتفق عليه بالمقارنة بما 
يحتاجه الفرد من وقت وجهد. 

* الاستعائة " بجماعة الإمداد عع 0uيهإ‏ 
هع يتطلب عمليات اتصال فعالة 
ونشطة كما يتطلب تنسيق الجهود حتى 
يظل تركيزها الأساسى على تزويد 
الفريق بالبدائل والمعلومات ولا تتحول 

من أصحاب المشكلة أو التحدى. 


(التكلفة والعائد) 

العائد 

* يضمن قرارات منتجة للتحديات 
والمشكلات 

* استخدام لغة واحدة بين أفراد الفريق 
ينمى التفاعل بينهم. وييسر قيامهم 
بوظائف ومهام متنوعة. 

* بناء مرن يننظم فيه عدد من الأدوات 
والتكنيكات تسمح بتطبيقات مننوعة. 

* يقدم توازناً بين التفكير التباعدى 
والتقاربي. 

* يساعد 'أفراد الجماعة"' أصحاب 
المشكلة على الالتزام بتطبيق ما يتم 
الاتفاق عليه كما يشجع أخذ عوامل 
متعددة فى الاعتبار. 

* يسمح بالاستعانة بجماعة المنبع حتى 
يشجع تنوع الرؤى والخبرة 
والمعلومات وبهذا يقلل من احتمال 
إغفال فرص هامة من أجل حل 
أفضل. 


شكل ٥-۲‏ : التكلفة والعائد 


هل لديك خبرة كافية بنموذج ح إ م : يسمح لك باستخدامه؟ 
إذا قررت أن ح إ م C۴8‏ هو النموذج المناسب» فيجب أن تتأكد أنك 
تفهم الأدوار الرئيسية والوظائف الأساسية التى يتضمنها. قد تفضل أن 


جماعة الإمداد ترجمة ۲0ع ١٠إ0uوه]‏ وهى الجماعة التى تزود فريق العمل 


بالمعلومات والبدائل والبيانات. 


a 


تستخدم النموذج بمفردك وفى هذه الحالة سوف تقوم بتطبيق الأدوات ووضع 
خطة لتساعدك على السير فى خطواته المختلفة. بالرغم من أن دور العميل 
(الشخص صاحب المشكلة) والميسر (الذى يتولى إدارة العملية) لن يكونا 
واضحين حين تعمل بمفردك» إلا أنه المفيد لك أن تفهم الدورين وتعرف 
كيف ومتى توظفهما. أما إذا كنت تنوى أن تعمل فى المهمة التى اخترتها 
فى جماعة أو فى فريق فسوف يكون لك دورين : أن تدير العملية وهذا 
دورك "كميسر“ والآخر "كعميل" وهو الشخص أو الأشخاص أصحاب 
المهمة. وسوف تفيدك هذه المعرفة حين تبداً عملية التخطيط. وكذلك حين 
تحتاج للاستعانة "بجماعة الإمداد" أثثاء الجلسات - وسوف نناقش فيما يلى 
هذه الأدوار بشئ من التفصيل. 

فيما يلى بعض الأسئلة التى تساعدك على تقدير معرفتك بالنموذج : 
هل لدى معرفة كافية تمكننى من استخدام ح إ م بكفاءة؟ 
* هل أعرف شخصا خبیرا فی ح إ م؟ 
* هل أحتاج إلى مساعدة نفسى على استخدام ح إ م؟ 
* هل کون من الأفضل أن یساعدنی شخص آخر على استخدام ح إ م؟ 
* هل أستطيع أن أقوم بدور الميسر إذا طلب منى ذلك؟ 
نشاط تقييم المهمة : 

قدمنا فى الفصول السابقة عددأ من الأنشطة لتوضيح بعض النقاط 
اة ا الاش الى مرف قفا اء من لقصل الخامشن :و نى 
التاسع فسوف تركز بشكل خاص على تعلم عمليات ح إ م C۴5‏ وتطبيقها 
وكذلك لغته وأدواته. وقد صممت الأنشطة بحيث تتيح لك فرصة للتدريب 
على الأدوات على موضوعات حقيقية وذات معنى بالنسبة لك. 


ويقترح أن تقوم بالأنشطة بمفردك فى الفصول من الخامس إلى الثامن 
أما فى الفصل التاسع فستكون لديك الفرصة التدريب مع شخص آخر أو 
جماعة. 


ا 


الآن الرجا قراءة النشاط ٥-۳‏ لتبدأً إعداد نفسك للبرنامج. سوف 
يوجهك هذا النشاط إلى بعض المهام التى يمكن أن توجه جهدك أشاء القدم 
فى خطوات النموذج - كنتيجة لقيامك بهذا النشاط سوف تنتهى إلى قائمة 
بالمهام التى يمكن أن تستخدمها فى تطبيقك ح إ م. 


ee‏ لمهمة 
ت : استخدم ا ات الآتية أثاء إعدادك لقائمة المهام. تأكد أن المهام مناسبة 
لنموذج ح إم. . واختر منها تلك التى تريد أن تطبق عليها النموذج فيما تبقى 
من فصول الكتاب. 
الخطوة )١(‏ : على ورقة منفصلة» اكتب قائمة من المهام التى يمكن أن تطبق عليها 
ام 
الخطوة () : ا قائمة الأسئلة التالية لتحدد مدى مناسبة المهام التى تجدها ذات 
أهمية خاصة بالنسبة لك لتطبيق ح إم - إذا كنت بحاجة لمزيد من 
التوضيح عن أى بند فى القائمة التالية فيمكنك العودة إلى قراءة الجزء 
السابق. 
* من هم الأشخاص الرئيسيون وما خصائصهم؟ 
* ما طبيعة علاقتهم بالمهمة؟ هل هم أصحابها؟ 
* ما مدى ملكيتهم للمهمة؟ 
* هل لدى هؤلاء الأشخاص المعلومات الكافية والخبرة المناسبة؟ 
* كيف تصل إلى النتائج التى تريد أن تحققها؟ 
* ما الخصائص الرئيسية لتلك النتائج؟ 
* ما نوع التجديد الذى تريده أو تحتاج إليه؟ 
* ما مدى أهمية المهمة وما مدى الحاجة إليها؟ 
* ما (المجال) الموقف الذى تقع فيه المهمة؟ 
* هل تتوفر معلومات كاقية وموارد مناسبة وتدعيم كاف؟ 
* ما خصائص المناخ؟ 
* ما الأولويات الاستراتيجية فی مجال المهمة؟ 
* ما الأساليب المتبعة حاليا؟ 
* هل استخدام ح ! م مناسب؟ 
* ما التكلفة وما العائد من استخدام ح إم؟ 
* هل لديك معرفة كافية ح إ م حتى تستطيع استخدامه؟ 
الخطوة )١(‏ : على أساس مراجعتك لبنود القائمة السابقة حدد ۳ أو ٤‏ مهام تشعر أنها 
مناسبة لاستخدام ح إ م يمكن استخدام أى منها أو استخدامها جميعا 
أثناء تقدمك فى فصول الكتاب وتطبيقك الأدوات. قد يساعدك أن يكون 
لديك معلومات عن كل مهمة. 


ملخص لتقييم المهمة : 

كما رأيت فإن تقييم المهمة يساعدك على فهم أشياء كثيرة قبل أن تتدفع 
فى تطبيق ح إ م. ويتضمن تقييم المهمة التوجهات الشخصية للأطراف 
المعنيين» العوامل الموقفية أو المجال الذى تقع فيه المهمةء والصفات الفعلية 
للمهمة ذاتها. بعد أن تنتهى من تقييم المهمة وتتأكد من أن ح إ م هو المنهج 
المناسب لحل المشكلة تبدأً فى الإعداد لاستخدامه. 

وهنا يكون من المهم أن تقرر ما إذا كان سيتم تطبيقه فردياً أم جماعياً. 
هل تستخدم C۴8‏ فردیاً آم جماعیاً؟ 

یمکن استخدام C۴8‏ فرديا أو جماعيا أو فى مؤسسةء بعض المهام 
يحسن استخدامها فردياً وبعضها يحسن استخدامها جماعيأً. إن معرفتك بمدى 
حاجتك للاستعانة بجماعة فى حل مشكلتك يساعدك على الأاستخدام الأمثل 
لنموذج ح إ م. ولاشك أن مدى اهتمام أفراد الجماعة التى تستعين بها 
بمشكلتك يعد عاملاً هاما فى الاستعائة بهم. فإذا كانت خبرة الاستعانة 
بجماعة خبرة غير منتجة فى الماضى فالأغلب أنك لن تلجأ لذلك مرة أأخرى 
حتى لو كان الموقف يتطلب الاستعانة بالجماعة. وفى بعض الأحيان تصبح 
الجماعة مصدراً للإحباط ونشتيت الانتباه فى خياب الإدارة الحكيمة. ولكن 
إذا أحسنت الجماعة الدور المطلوب منها فإنها تساعد على التوصل لنتائج لا 
يمكن أن تتوفر لفرد بمفرده. يمكنك التفكير فى الاستعائة بجماعة فى الحالات 
الآئية : 
* أن تشعر بالراحة والرضا فى وجودك مع الجماعة. 
* أن تكون مستعداأ للكشف عن كل البيانات التى لديك. 
* أنك تحتاج فعلاً لأفكار جديدة. 


* انك تحتاج فعلا لرؤى جديدة ومن مصادر متعددة. 


ڪل 


ويمكن استخدام ح إ م فرديا فى الحالات الآئية : 
* فى موقف تكون واتقاً من قدرتك على التفكير فى اتجاهات متعددة 
ومتنوعة ومتجددة. 
* فى موقف تكون لديك كل المعلومات التى تحتاج إليها وتكون قادرا على 
البدء فى التنفيذ. 
* فى موقف شخصى أو انفعالى بحيث يثير وجود الآخرين شعورك بالحرج 
* فى موقف تشعر فيه أنك لن تستطيع الإفصاح عن كل ما لديك من 
معلومات فى حضور الآخرين. 
هناك بعض الأسئلة التي تساعدك على تحديد درجة الاهتمام 
الضرورية لدى الآخرين حتى يشتركوا فى الجماعة : 
* هل آنت الشخص الوحيد المهتم بالمهمة؟ 
* هل هناك آخرون يؤثر فيهم هذا الموقف بصورة ما؟ 
* من الذى سوف يتأثر بهذا الموقف؟ 
* هل تفضل أن تتناول هذه المهمة بمفردك» أم بمشاركة جماعة؟ 
قد يكون من المفيد لك أن تبحث فى الاحتمالات الإيجابية والاحتمالات 
السلبية عند الاستعانة بجماعة شكل ٤-ه.‏ 


الاستعانة بجماعة فى ح إ م 
الاحتمالات الإيجابية والاحتمالات السلبية 
الاحتمالات الإيجابية الاحتمالات السلبية 
* الحصول على معلومات ومعارف أ * الضغط الاجتماعى نحو وحدة التفكير يحدد 


للمساير . 


* مزيد من الفرص لنقيح الآراء أ * التفكير الجماعى : التفكير الاتقاقى على 
والأفكار التى يذكرها أفراد رأى واحد يبدو أنه يلقى تأييد من الجميع 


الجماعة. بصرف النظر عن قيمته. 
* مدى واسع من الآراء والرؤى | * قد يظهر بعض الأشخاص المسيطرين 


يمكن الاختيار منها. يؤثرون على الجماعة وبالتالى على المنتج 
ال 


٤‏ المشاركة والاندماج فى حل 
المشكلات جماعياً يزيد الفهم والتقبل 
والالتزام وملكية النتائج. 


* لا تظهر الفردية بوضوح فى حالة وجود 
الجماعة مما يسمح للجماعة أن تتخذ 
قرارات فيها مخاطرة كبيرة. 

* مزيد من الفرص لنمو الجماعة | * قد يؤدى التصارع فى الآراء إلى ظهور 

وزيادة التكامل والاتصال والزمالة. | تنافسية سلبية فى الجماعة. 

شكل ٠-٤‏ : الاستعانة بجماعة فى ح إ م 


الاحتمالات الإيجابية والاحتمالات السلبية 

عوامل أساسية تضعها فى الاعتبار عند الاستعانة بجماعة : 

عند اتخاذك قرارأً بالاستعائنة بجماعة يمكن استثمار الإحتمالات 
الإيجابية والحد من تأثير الاحتمالات السلبية ويمكن أن تستعين بالعوامل 
الآتية : 
مهاراث القيادة وأسالبيها : 

إذا قررت الاستعانة بجماعة فهل أسلوب القيادة مناسباً؟ لابد أن تتوفر 
فى القائد قدرات مناسبة ومعرفة جيدة بديناميات الجماعة» وكيف تعمل 


ڪاو 


الجماعةء والأدوار الإيجابية وكيفية تدعيمها والقدرة على إقرار مناخ الثقة 
الذى يسمح لأفراد الجماعة بالفاعلية. 
مواصفات المشاركين : 

إن استعداد أفراد الجماعة للمشاركة فى المهمة وحماسهم لها عامل هام 
يجب أن يؤخذ فى الاعتبار. هل هناك آخرون لديهم الخبرة والمعلومات 
المتصلة بالمهمة؟ هل أنت محتاج إلى عدد معين من المشاركين حتى تضمن 
فاعلية الآداء؟ إذا توفرت الدافعية لدى المشاركين فسوف يكون الاستعانة بهم 
أمرا إيجابيا. 
متطلبات الوقت : 

تستغرق الجماعة وا اطول من الفرد فى اتخا القرارات وحل 
المشكلات. فهل الاستعانة بالجماعة يستحق الوقت الذى تبذله؟ أحياناً يكون 
الاستعانة بالجماعة أهم من الوقت. فقد تريد لهم أن يتدربوا على التفاعل 
كفريق» وأحياناً يكون عليك الاستعانة بهم لأن لديهم الخبرة أو المعلومات 
التى تحتاجها - أى أن هناك مبرراً قويا. 
نوعية النتائج : 

تؤثر الجماعة فى نوعية النتائج إذا كان لديها من المعلومات والخبرة 
ما لا يتوفر لصاحب المهمة - وكذلك حين لا يكون لدى صاحب المهمة 
معرفة بمصادر المعلومات وكيف يصل إليها. 
مستوى التقبل المطلوب : 

إن اشراك أعضاء جماعة فى مهمة تخصهم وتؤثر عليهم يجعلهم 

أكثر تقبلا للنتائج إليها أو القرارات التى تتوصل إليها - حيث يشعرون أنهم 
أسهموا بآرائهم ووجهات نظرهم فيها - فإذا كان تقبل الجماعة لما تفر عنه 
المهمة أمراً مطلوياً فالأفضل أن تشترك الجماعة - أما إذا لم يكن هاما أو 
ضرورياء فلك أن تقوم بالمهمة بمفردك أو بإشراك عدد محدود. 


چڪ 


تحديد وتوضيح الأدوار فى (ح ! م) : 

إذا كانت الاستعائة بالجماعة أمراً ضرورياً فلابد من توضيح الأدوار 
المطلوبة فى تطبيق (ح إم) هناك ثلاث أدوار رئيسية : صاحب المهمة 
(المشكلة) جماعة الإمداد - الميسر. إن معرفة مسئوليات كل دور يساعد فى 
نجاح الجلسات. حتى لو كنت ستطبق النموذج فردياً فسوف تكون هذه 
المعلومات مفيدة بالنسبة لك. فبرغم أنك لن تستعين بميسر إلا أنه من المفيد 
أن تعرف مسئوليات الميسر حتى تتنبه إلى أنك تقوم بالتخطيط المقصود 
بعمليات ح إ م شكل ٥-٥١‏ يوضح تفاعل الأدوار الثلاثة. 

بالرغم من أن الأدوار الثلاثة تفاعل بينها إلا أنه يجب التمييز بينها - 
الميسر مسئول أساساً عن العملية- صاحب المهمة مسئول عن المحتوى 
والتوصل لإتفاق» جماعة الإمداد مسئولة عن التنوع فى الآراء والأفكار. إن 
التفاعل بين الأدوار الثلاثة يوفر مستوى هام فى ديناميات الجماعة - إن 
وضوح الأدوار والمسئوليات يسهم بصورة أساسية فى إنتاجية الجماعة. 


نموذج لتيسير عملية ح إم 


شكل ٠-١‏ نموذج لتيسير عملية ح إم 


gچپڪ‏ ا 


المڀuر Facilitator‏ 
تيسر أى تجعل الشئ أقل صعوبةء أو تجعله أكثر وضوحاًء أى تمهد 
الطريق» أو تساعد. فالميسر هو من يجعل الأشياء أكثر سهولة. والميسر فى 
ح إ م C۴8‏ يساعد صاحب المشكلة بأن يدير عملية ح إ م ٥۴8‏ حيث أننا 
نرى ح إ م كعمليةء فإن الميسر لابد أن تكون لديه الخبرة فى معرفة وتطبيق 
أدوات ح إ م واللغة المتصلة بها - الهدف من العملية التوصل لمخرجات 
أكبر قيمة من المدخلات وذلك عن طريق التطبيق الحقيقى لعمليات ح إِم 
الميسر مسئول عن إدارة هذه العمليةء أما صاحب المشكلة وجماعة "الإمداد" 

فيسهموا فى تحقيق مخرجات (نتائج) تفوق فى قيمتها المدخلات. 
وبالرغم أنه من الممكن أن يستطيع الأفراد تيسير تطبيق ح إِم 
بأنفسهم فنحن نستخدم مفهوم "الميسر" للإشارة لشخص يعمل فى الجماعة 
ويقوم بمسئوليات معينة. 
أثناء التطبيق الجماعى لعملية ح إ م يقوم الميسر بالآتى : 
* يتحمل المسئولية الأساسية للعمليات والإجراءات» 
* ينظم ويعد المناخ المناسب» 
* يدعم الأدوار ويؤكد على القواعد أثتاء سير الجلسات»ء 
* يوجه جماعة الإمداد نحو المهمة المطروحة 
* يستخدم الأدوات والتكنيكات المناسبةء 
* ينتبه للتفاعل بين أفراد الجماعة ويشجع مشاركة الجميع. 
الميسر الفعال : 
* يظهر وعيه التام بنموذج ح إ م وخبرته به» 
* يوضح الأدوارء 
دى خشسامة و هاما واخ اها تخ الأشخاضن المشار كن 
* يحفظ التوازن بين الاهتمام بالمحتوى والاهتمام بالمضمون» 


* لديه خلفية ثرية وخبرات غزيرة بدور الميسرء 
* يحفظ التوازن بين التفكير التباعدى والتفكير التقاربي» 
* يحافظ على القواعد بكفاءة وفاعليةء 
* يقوم بالتدريب والتعليم عند الحاجة» 
* يطبق مبادئ القيادة الموقفية. 

مهمة الميسر ذات أهميةء وقد يساعد الميسر من يسمى 8Sعع‏ 0إ“ 
”راط المسئول عن العمليةء وهو أحد أعضاء الجماعة يساعد الميسر فى 
تيسير وقائع الجلسة. ففى جلسات سابقة كان المشاركون يتكلمون لغات 
مختلفة كلغة أساسية كان 'المسئول عن العملية" يقوم بالترجمة عند الحاجة. 
المسئول عن العملية يعرف ح إ م جيدا ويستطيع مساعدة الميسر والجماعة 
بتعليق لوحات توضيحية»ء تقديم الأدوات المطلوبةء ويكون مثالا للسلوك 
النموذجى لجماعة الإمداد. إذا قررت الاستعانة بالمسئول عن العملية فعليك 
تخصيص بعض الوقت لتحديد مهامه. 
صاحب المشكلة (العميل) ٤١ءناC‏ 

العميل هو من يدعم أو يشرف أو يقود نشاط ما. أما الاستخدام الشعبى 
للكلمة فتعنى المشترى لسلعة أو خدمة. العميل بالنسبة ح إم هو الشخص 
الذى يسمح له موقعه باتخاذ القرارات» يحدد الموارد ويحدد نعيينات 
الأشخاص ويتخد الإجراءات. وهو من لديه الحاجة والاهتمام للتجديد. 
العميل (صاحب المشكلة - المهمة) لابد أن يكون لديه سلطة اتخاذ القرارء 
ومسئولية تطبيق القرارات والالتزام بهذه السلطة والمسئولية. بالنسبة °۴8 
لابد أن يكون العميل صاحب الملكية على النتائج أو ما تسفر عنه الجلسات 
من مخرجات وهو الشخص الذى يتخذ القرارات ويقوم بالتوفيق بين الآراء 
أثتاء الجلسات وهو غالبا صاحب الخبرة والمعرفة بالمهمة. 


فى بعض المهام يكون العميل فرداً - وفى بعضها يكون العملاء 


ڪا 


مجموعة وفى التحديات الكبرى يكون EE‏ 
على المستوى الإنسانى فيكون العميل كونيا أو عالميا. فإذا شرعت المؤسسة 
فى تحسين الجودة الشاملة لإنتاجهاء فإن المطلوب أن يكون كل عامل فيها 
صاحب مشكلة أو عميل بصورة ما. وحين تكون المهمة نوعية الحياة على 
هذا الكوكب كما فى قضايا التفايات الذريةء شقب الأوزون» الئلوث» تصبح 
المهمة عالمية ويصبح كل فرد على هذا الكوكب صاحب المشكلة بصورة 
ما. هذه التحديات هامة وواقعية ولكن ح إ م يكون أكثر فاعلية حين يكون 
احة اة او العميل محدداً بوضوح. . وبقدر انتشار الملكية فى جماعة 
es‏ عملية اتخاذ القرار والتوصل لإتفاق فى جلسات 
ح إ م فتعدد أصحاب المشكلة (العملاء) يصاحبه بذل وقت وجهد أكبر من 
أجل التوصل لإتفاق على القرارات والتخطيط للتتفيذء ولكنه فى نفس الوقت 
يضيف قوة الجماعة فى جهود حل المشكلة. 

فإذا كنت تنوى توظيف ح إ م "الحل الإبداعى للمشكلة" فردياً فسوف 
تأخذ مسئولية تنفيذ النتائج. ومعنى ذلك أنك ستقوم بدور الميسر وسيكون 
لديك وجهة نظرك فقط وقد تود أن تثيرها بالاستعانة "بجماعة إمداد" ذات 
وجهات نظر ومعلومات متنوعة وعريضة. فى هذه الحالة يفضل وجود 
'ميسر" على الأقل. حينما كنت العميل الوحيد فعليك التركيز على عملية "ح 
إ م" ووظائفه كما لو كنت الميسر. 
خلال جلسات "ح إ م' يقوم العميل بالآتى : 
* يقدم معلومات عن المهمة ويوضحهاء 
* يكون المسئول الأول عن المحتوى والنتائج» 
* يقدم خبرته فى مجال المهمة ولكنه يسمح بتجريب خبرات جديدة 
* يقوم بالتوفيق والتوصل لاإتفاق (الوجه التقاربي) عن اتخاذ القرار (يختار 

الاتجاه أو المنهج) كما يسهم فى النشاط التباعدي. 
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العميل الفعال فى "ح إ م" : 
* يظهر اهتماماً صادقا بالمهمة وبالمشاركة الفعليةء 
* لديه السلطة والمسئوليةء 
* متفتح العقل ومرنء 
* يظهر الثقة فى ح إم» 
* يعمل بفاعلية مع الجماعةء 
* يتكامل مع جهود الجماعةء 
* يثرى المهمة بخبرته» 
* يظهر وعياً باستراتيجيات ح إ م. 
جماعة الإمداد : 

إذا قررت الاستعانة بمجموعة من الأشخاص أثاء ح إ م ليقدموا لك 
رؤى متنوعة ويقترحون عليك بدائل متعددة» فأنت هنا تكون "جماعة إمداد"- 
إذا كان صاحب المشكلة يحتاج لمعلومات متصلة بموضوع المشكلة فلابد أن 
يكون أفراد هذه الجماعة ذوى خبرة واسعة بالمجال» أما إذا كانت لديه 
المعارف والخبرات ويحتاج إلى رؤى متنوعة»ء فقد يكون أفراد الجماعة من 
مجالات متنوعة تختلف عن المجال الذى تقع فيه المهمة. 

يستطيع أفراد جماعة الإمداد أن يقدموا رؤى متنوعة فى وجهى 
النشاط التباعدى والتقاربى - ففى كل جلسات ح إ م يوجه أفراد جماعة 
الإمداد جهودهم نحو تقديم بدائل متنوعة وغير تقليدية لصالح المهمة 
والعميل. وفى بعض المهام يطلب من جماعة الإمداد الاشتراك فى اتخاذ 
القرار - وفى هذه الحالة تسهم جماعة الإمداد فى اقتراح المحكات التى يتم 
على أساسها اختيار البدائل وفرزها وتمحيصها. 

وعادة ما يساهم "الميسر" مع صاحب المشكلة فى توجيه الدعوة 
لأعضاء جماعة الإمداد - ويقدم صاحب المشكلة ملخصاً لها لأعضاء 


e 


الجماعة ويشترك الميسر فى توضيح العمليات. وأثناء جلسات ح إ م تكون 
مستولية الميس إدارة التقاعل وذيناميات الأتضال بين أقر اد الجماعة يما 
يحافظ على نشاطهم وطاقاتهم. ويشترك صاحب المشكلة مع أفراد الجماعة 
بتقديم التوضيحات إلى جانب الأنشطة التباعدية. 
أما إذا كنت تعمل منفرداً فى ح إ م فقد تحتاج للتفكير فى مصادر 
أخرى غير جماعة الإمداد كى تحصل على مزيد من المعلومات أو مزيد من 
البدائل. وأحياناً ما تساعد القراءة والبحث والمناقشة مع الآخرين فى تحقيق 
الأهداف الخاصة جماعة الإمداد. 
أثناء جلسات ح إ م يقوم أعضاء جماعة الإمداد بالآتى : 
* يقدمون بدائل متعددة والبناء على البدائل المقدمة من الآخرين› 
* يعبرون عن اهتمامهم بما يقدمه العميل ويدعموا قراراته» 
* يشتركون فى العمليات والإجراءات التى يقدمها "الميسر"“ 
* وبتبعون القواعد الخاصة بتوليد البدائل وتحليلهاء 
ترون اللفاظ والخبر ات والروئ الم عة 
* يقدمون إسهامات فعالة فى الجلسات بما يتبعون من أساليب وما يقدمون 
من مدخلات. 
أعضاء جماعة الإمداد ذوى الكفاءة 
* يوجهون قدرأً كبيرأ من الطاقة نحو مهمة العميلء 
* يعبرون عن اهتمامهم بتطبيق ح إ م› 
* يستخدمون لغة ح إ م بما ييسر استخدامها فى الجلساتء 
* يعبرون عن أفكارهم كتابة وشفاهةء 
* يقدمون للجماعة خبراتهم الشخصية واهتماماتهم الشخصيةء 
* يظهرون حماسهم لتعلم ح إ م وتطبيقهء 
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* لديهم خبرة بأدوات ح إ م واستخداماتهاء 
* ملتزمون بالعمل لصالح العميل» 
* مستوعبون لدور الميسر والعميل فى الجلسات»› 
* بمارسون مهارات الاتصضال للفعالة : الإنصات = اللو التعاوني اه 
التوضيح... 

التخطيط لعمليات ح إ م C۴8‏ : 

حين تقرر أن ح إ م نموذج مناسب لمهمتك» وأنك سوف تستخدمه 
فرديا أو جماعيأًء وأنك تعرف الأدوار الرئيسية فى الجلسات - تكون قد 
أصبحت مستعداً لتطبيقه وهناك عدة أمور يجب عملها حتى يكون تخطيطك 
لاستخدام ح إ م على درجة الكفاءة المطلوبة. 
التأكيد على تحديد دقيق للعميل : 

بالرغم أنك تناولت طبيعة دور العميل ومستوى الملكية أثثاء تناولك 
لتقييم المهمة. ولكن قبل البدء فى جلسات ح إ م عليك أن تتأكد أن صاحب 
المهمة لديه اهتماماً حقيقياًء ولديه نفوذاً حقيقياً ولديه حاجة حقيقية لحل غير 
مسبوق (الخيال) ويناءاً على ذلك تتبين صاحب المهمة : هل هو أئت فقط أم 
شخص آخر» أم جماعة من الأفراد. 
الاهتمام (المصلحة) : 

إن مدى الاهتمام والدافعية والحماس لدى صاحب المشكلة (فرداً أم 
جماعة) عامل هام فى الاستعداد لتطبيق ح إ م وله تأثير أأساسى على خطة 
العمليات - أحد الطرق للتأكد من صاحب المصلحة الحقيقى ولاتأكد من أن 
هناك عائد أو فائدة ما من المهمة المطروحة - لابد أن تكون المهمة لها 
أهمية خاصة أو تترتب عليها نتائج هامة بالنسبة للعميل. وكذلك تكون لها 
أولوية خاصة فى ترتيب أولياته. 


ڪا 


النفود : 

لابد أ ن يكون وضع العميل يسمح له بتنفيذ ما تسفر عنه الجلسات من 
قرارات. وهذا النفوذ يكون واضحاً فى بعض المهام حيث يكون صاحب 
المهمة لديه سلطة كاملة ولكن فى بعض المهام الأخرى يتطلب تحديد 
المسئولية والنفوذ جهداً وخاصة فى المهام المركبة والخاصة بالمؤسسات 
الكبيرة» ولذلك فلابد أن تتأكد قبل البدء ح إم من أن العميل لديه السلطة 
والنفوذ والقوة التى تسمح له بالتأثير فى قطاع كبير. وهذا العامل له أهمية 
كبرى فى شعور المشاركين بالقوة» فى اتخاذ إجراءات معينةء حل المشكلة - 
وكذلك فى إدراكهم للقوة والقيادة. 
الخيال : 

العنصر الأساسى الثالث للتأكد من ملكية المشكلة هو درجة تشجيع 
المهمة للعميل على تكوين صور ذهنية وخلق احتمالات. فإذا كنت تستخدم 
ح إ م فلابد أن تكون مهيا للتجديد - ولابد أن يسعى العميل لشئ يخثلف 
عما هو قائم. فمعرفتك أن العميل يبحث عن شئ غير عادى وغير مألوف 
يؤكد أن توظيف التفكير الإبداعى والتفكير الناقد أمر له وجاهته. 

إن إثارة المهمة للخيال تشكل نصف الحقيقية أما النصف الآخر فيرجع 
لصاحب المشكلة وخبراته وثقته فى استخدامه لما لديه من خيال وإبداع. فإذا 
كانت أفكارك عن الإبداع سلبية فلن تستطيع توظيف خيالك من أجل المهمة. 
أما إذا كانت أفكارك إيجابية عن الخيال والإبداع فسوف تسعى لتوظيفها من 
أجل التجديد. 
توضیح الأدوار لجلسات ح إ م C۴8‏ : 

فهم الأدوار الخاصة بالحل الإبداعى الجماعى هو الخطوة الأولى 
لتوضيحها مع الأطراف المعنية. وعليك أن تتأكد أن كل فرد يقوم بدوره فى 
الجلسات بناءاً على فهم واضح. إن فهمك لدور الميسر شئ وقيامك الفعلى 


بدور الميسر فى الجماعة شئ آخر. قبل البدء فى الجلسات تأكد من توزيع 
الأدوار وأن كل فرد يعرف مسئوليات دوره. 
حدد نقطة البداية فى عمليات ح إ م ۴S‏ : 

مادمت قد قررت استخدام ح إم» وقررت ما إذا كنت ستستخدمه 
فردياً أو جماعيأًء فتكون الخطوة التالية تحديد نقطة البدء. وقد ذكرنا فى 
الفصل الثانى المكونات الأساسية للنموذج. وعلى ضوء ما ذكر يكون القرار 
الأول الذى عليك أن تتخذه هو المواءمة بين متطلبات المهمة ومكونات 
النموذج. وقد توفرت لديف أثاء تقب SEES‏ 
المهمة وخصائص المهمة والمجال الذى تقع 

ا 8 وفی 
مهام أخرى ترى استخدام أكثر من مكون» إن طبيعة المهمة تحدد إلى درجة 
كبيرة العمليات التى سوف تستخدمها. 
فهم المشكلة : 

يتضمن المكون الخاص بفهم المشكلة ثلاث مكونات : المشكلة (غير 
واضحه المعالم) الضبابية - التوصل للبيانات - التوصل لتحديد المشكلة - 
وتستخدم هذا المكون حين تريد تكوين صورة عن النتائج التى تريد التوصل 
إليها. إن مكون فهم المشكلة يساعد فى بناء نة نقطة مركزية أو اتجاه لجهودك 
فى حل المشكلةء ويساعدك على توجيه السؤال التالى : 

هل تعرف ماذا تفعل؟ ويصور شكل ٥-٠‏ المكون ومراحله» أما إذا 
كنت على ثقة من أنك تعرف مشكلتك ولديك وضوح تام عن جهدك فى حلها 
فقد يكون من الأنسب لك أن بد بمكون آخرء وتؤكد ممارسة نموذج ح إم 
5 على أهمية المكون الخاص بفهم المشكلة. 

إن توجيه الوقت لتحديد المشكلة أو الفرصة تساعدك على تحقيق القفزة 
. الإبداعية التى تريدها - إذا قررت أن مكون فهم المشكلة هو نقطة البدء 


چڪ 


المناسبة لك فإن عليك عمل بعض الاختيارات~ فقد تفضل العمل فى 
المر لحل الثااثة أ فى مرحلة واحدة تبغ لحاجاتك. 

أحياناً يكون الموقف مركباً أو مثيراً للخلط تنشابك فيه العناصر وتتميع 
العلاقات. هنا تكون فى حاجة لتحديد التحديات العامة فى المهمةء أو التركيز 
على فهم أفضل للفرص المحتملة. فقد يكون من المناسب أن تبدأً بالمشكلة 
الضبابية وع المشكلة غير واضحه المعالم. 

بعض المهام تتطلب فهماً أفضل لما يحدث بها أو حولهاء فقد يكون 
هناك فجوات متعددة فى المعلومات أو أمور غير واضحةء هذه المهام تتطلب 
جمع البيانات وتنظيم الهام منها حتى يمكن توضيح صورة الواقع. هنا تكون 
مرحلة جمع البيانات مناسبة. 

أما إذا كانت المهمة تمثل فجوة بين الواقع والمأمول فيكون المناسب 
التوصل لصياغات متعددة ومتنوعة تساعدك على التقدم فى الاتجاه 
المرغوب. قد تكون على وعى بالاتجاه الذى تحتاج إليه ولكنك تحتاج تحديدا 
واضحاً المشكلة أو المهمة التى توجه جهدك نحوها. فى هذه المهام تحتاج 
إلى تحديد اتجاهات معينة أو مسارات معينة تبحث فيها عن بدائل أو إجابات 
فى الاتجاه الذى تفضله فى المستقبل. وهذا ما سوف يساعدك فى اجتياز 
الفجوة وتحقيق الهدف» فى هذه الحالة أنت تحتاج مرحلة تحديد المشكلة. 

إذا كنت تعرف ما تريد أن تعملهء ولديك تحديد واضح ومفيد للمشكلة 
أو التحدى أو الفرص التى أنت بصددها. فقد يناسبك البدء بالمكون الخاص 
بتوليد الأفكار. 

فإذا كان لديك وضوحاأ فى بؤرة الاهتمام ولديك العديد من الأفكار» فقد 
تكون البداية المناسبة لك فى فرز الأفكار وتصنيفها وتقييمهاء حتى تتوصل 
من الكم الهائل إلى عدد محدود تركز جهدك فى تجويده وتنقيحه وإعداده 
للتنفيذ أو التطبيق. وفى هذه الحالة تكون نقطة البدء المناسبة لك فى المكون 
الخاص بالتخطيط والتنفيذ. 


ڪا 


المشكلة الضابابية 


الواقع الراهن 


بؤرة تجمع حولها البدائل ⁄ مسارات لاتجاهك صياغات متعددة ومتنوعة 
والاحتمالات. نحو المستقبل للمشكلات ويتم اختيار ولحدة 
منها لتكون موضع التركيز. 


شكل :٠-٦‏ التخطيط لفهم المشكلة 


ڪا 


تولید الأفكار : 

حيث أن المكون الخاص بتوليد الأفكار يتضمن البحث أو العثور على 
أفكار جديدة غير مألوفة ومتنوعة. فسوف تدخل هذا المكون إذا كنت فى 
حاجة إلى إيجاد بدائل أو خيارات تساعدك على التغلب على التحدى أو 
تحقيق الهدف. شكل ٥-۷‏ يقدم لك صورة عامة لهذا المكون - هذا المكون 
يضم مرحلة واحدة وهو المكون الذى يجعل معظم من له اهتمام بالتفكير 
الإبداعى يشعر بالألفة. وهو أنسب المكونات لاستخدام العصف الذهنى 
وغيره من تكنيكات توليد الأفكار. وبرغم أهميته فى بناء النموذج إلا أننا 
نری أنه یستخدم فی حالات کان یفضل قیها استخدام مکون آخر غیره. 

إذا كانت لديك بدائل وآراء متنوعة وغير تقليدية فأنت لا تحتاج هذا 
المكون ولكن تحتاج مكون آخرء فإذا كنت تريد التأكد من تحديد المشكلة 
وأنك على الطريق السليم فأنت تحتاج لفهم المشكلةء فهو يساعدك على 
اختيار أفضل البدائل التى تتفق مع احتياجاتك وتجنبك اختيار بدائل لا تحقق 
المدف أو الحاجة: أمنا لذا كنت متاكدا أن لديك نقطة التركيز أو البوّرة 
الصحيحة التى توجه نحوها جهدك فى حل المشكلةء ولديك العديد من البدائل 
فأنت تحتاج إلى غربلة هذه البدائل» وتطوير بعضها حتى يمكنك تطبيقه 
وتنفيذه وفى هذه الحالة أنت تحتاج إلى المكون الخاص بالتخطيط والتنفيذ. 


التخطيط لتوليد الأفكار 
مکون ٤۴۶‏ مرحلة ٣۴8‏ 


هل هناك حاجة توليد الأفكار 
إلى بدائل ؟ يساعدك على إيجاد بدائل 
حول نقطة معينة. 


. 


توليد الأفكار 
بدائل أو مسارات | | توليد أفكار متعددة 
لاتجاهك نحو المستقبل. | | متنوعة غير نقليدية»؛ 
وتحديد الواعد منها. 


شكل ٠-۷‏ التخطيط لتوليد الأفكار 


النخطيط للتنفيذ : 

يتضمن المكون الخاص بالتخطيط للتنفيذ مرحلتى إيجاد الحل 
والتقبل كما فى شكل .٠-۸‏ ويستخدم هذا المكون لمساعدتك على تحويل 
الأفكار إلى أفعال وإجراءات وذلك باختيار الأفكار الواعدة وتطويرها 
وتنقيحهاء ولمساعدتك كذلك فى الإعداد لاستخدام القوى الإيجابية فى المجال 
لإحداث التغيير المطلوب بكفاءة. إذا كان لديك بدائل متعددة أو إذا كانت 
البدائل واعدة ولكنها تحتاج لتمحيص »أو أنها كثيرة وتحتاج إلى اختيار عدد 
محدود منها يمكن تحويله إلى حلول؛ فى هذه الحالات يكون المكون الثالث 
الخاص بالتخطيط والتنفيذ هو المكون المناسب. وكذلك يكون هذا المكون 
انب فى عة الخاجة قي النداقل لر وطح المحكات الى على اناميا 
يتم التقييم. فإذا كانت لديك أفكاراً متنوعة وجيدة وتصلح كحلول للمشكلة 
فأنت لا تحتاج لمرحلة إيجاد الحلول. وقد تكون فى حاجة لمعرفة كيفية 
تطبيق هذه الحلولء أو لمعرفة العوامل الميسرة والمعوقة فى التطبيق 
وإحداث التغيير. فى هذه الحالة فأنت فى حاجة لمعرفة مدى تقبل الآخرين 
للحلول وإذا كنت قد حصلت على موافقة وقبول الآخرين» فأنت فى حاجة 
للتحرك بهذه الحلول إلى إجراءات وأفعال. فى هذه الحالة أنت تحتاج إلى 
مرحلة تقبل الحلول لتتحول لتتأكد أن الأقكار الجيدة سوف تصبح حلولاً 
مفيدة لك وللاخرين شكل .٥-۸‏ 


التخطيط لتحويل الأفكار إلى أفعال 


هل هناك حاجة إلى.... 
تحويل الأفكار إلى 
إجراءات؟ 


اتخاذ اجراءات بشان 
اختيار البدائل الواعدة 
لتطوير ها واستخدامها. 


تحليل ونتقيح البدائل التى 
تم اختیارها. 


أجل إحداث التغيير 


مکون ح أ م 
اتد لط للتنفيڈذى 
ساعد على اتخاذ قرار 
بشأن البدائل وتحسينها 
والتخطيط لتطبيقها 


واستخدامها. 


إيجاد الحلول 
التوصل للمحكات لتقييم 
البدائل - 
يتم تحليل البدائل : 
الواعدة كما يتم تنقيحها 
وتحسينها. 


تقبل الحلول 
تحديد العوامل الميسرة 
والمعوقة لاس تخدام 
الحلول. 
تحديد الاجراءات من 
أجل إحداث التغيير 
وتحديد تنفيذها في 


شكل ٠-۸‏ التخطيط لتحويل الافكار إلى أفعال 


ڪاو 


نشاط تشخيص المكونات : 
قبل أن تحدد أفضل نقطة للبدء فى البرنامج سوف نقدم لك فيما يلى 
تلاث سيناريو هات نساعدك على تشخيص المكونات. 
فيما يلى وصف لأربعة مهام مختلفة تصور أن هذه المهام خاصة بك. 
إقرآً كل سيناريو وقرر أفضل مكون يناسبه. 
استخدم الأشكال ٥-۸ ٥-۷ ٠-٦‏ لتساعدك فى اتخاذ القرار - 
ولكى نجعل التدريب أكثر إثارة أضفنا سيناريو لا يصلح لتطبيىق ح ! م 
.CPS‏ 
سيناريو (1) لدى مشروع - وأعرف ما أريد عمله - ولكن لا أعتقد أنه 
سوف ینجح إلا إذا حصلت على مژؤیدین يدعمونه. 
سيناريو (۲) أحتاج إلى آراء كثيرة لمشكلة أعمل على حلها - لقد حاولت 
بعض الأفكار ولكننى غير راض عنها لأنها لا تحقق الهدف. 
سیناریو (۳) لدى برنامج جديد للكمبيوتر ولدى دليل الاستخدام وبه كل 
خطوات التركيب والثشغيل. 
سيناريو )٤(‏ هناك خطأ ما فى الوحدة التى أعمل بها - لا أعرف ما هو 
ولكننى متأكد أن هناك خطا ما. 
فى السيناريو الأول هناك معلومات مفتاحية تساعدك على التشخيص 
فمثلاً يذكر السيناريو أنك تعرف ما تريدء إذن فإن لديك رؤية ولديك اتجاه 
يوصلك لتحقيقها - وبالتالى لا تحتاج للمكون الأول الخاص بفهم المشكلة - 
ولأنك تعرف انجاهك فلا تحتاج للمكون الثانى الخاص بتوليد الأفكار - 
ولكن يذكر فى السيناريو أنك لن تنجح إلا إذا وجدت من يقبل الفكرة- فأنت 
فى حاجة لخطة لتجعل الآخرين يتقبلون أفكارك حتى تستطيع أن تحولها إلى 
إجراءات فالمكون المناسب لك هو المكون الخاص بالتخطيط للتنفيذ وفيه 
تحول الأفكار إلى إجراءات. 
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فى السيناريو الثانى يذكر أنك تعرف المشكلة ولكن الأفكار التى لديك 
لم تحقق الهدف- وعليه فالمكون الخاص بفهم المشكلة ليس ضرورياً لك لأن 
رؤيتك واضحة ووجهتك واضحة- والتخطيط للثنفيذ ليس أفضل اختيار لأن 
الأفكار التى لديك لا ترضيك. ولكى يكون لديك كمية مناسبة من البدائل التى 
تختلف عن تلك التى لم تحقق الهدف فإن أنسب المكونات هو المكون الخاص 
بتوليد الأفكار. 

فی سيناريو (۳) يذكر أنك تعرف المشكلة ولذلك لا تحتاج المكون 
الأول الخاص بفهم المشكلةء وكذلك يذكر أن لديك كل المواد والمعلومات 
التى تحتاجها ولذلك فإنك لا تحتاج المكون الثانى الخاص بتوليد الأفكار 
وكذلك لديك خطة كاملة للتنفيذء وعليه لا تحتاج المكون الثالث الخاص 
بالتخطيط والتنفيذ - وعليه فأنت لا تحتاج ح إ م - لأن لديك الحل. 

فى سيناريو )٤(‏ يذكر أن لديك مشكلة ولا تستطيع تحديدها. ولذلك لا 
يصلح لك المكون الخاص بالتخطيط للتنفيذ لأنك لم تفهم المشكلة بعد - 
وكذلك توليد أفكار ليس مناسب لأنك لم تفهم المشكلة بعد طالما أن الموقف 
يتطلب توضيح عن جوهر المشكلة والاتجاه الذى تسلكه لحلها وإحداث 
التغيير المطلوب. فإن المكون المطلوب هو فهم المشكلة. 

تذكر أن الهدف من التشخيص تحديد نقطة البدء وبعد أن تبدأً تستطيع 
أن تتحرك فى مكونات ومراحل النموذج تبعاً لتطور الموقف. 

إن تطبيقك لتشخيص المكون على المهمة التى لديك وتقدمك فى 
الفصول التالية يتوقف على هدفك من دراسة هذا الكتاب ففى الفصول 
٨1‏ سوف نتناول الهدف من کل مكون ومدخلاته وعملیاته ومخرجاته. 
وكذلك سوف نتناول دراسة الأدوات التى يشيع استخدامها فى كل من 
المكونات الثلاثة وسوف تتاح لك الفرصة لتطبيق هذه الأدوات على المهمة 
التى تختارها - ولكن استخدامك للأدوات سوف يتأثر بما تريد أن تحققه - 
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فإذا كان هدفك من قراءة هذا الكتاب أن تتعلم عملية ح إ م C۴8‏ - فسوف 
تستفيد من الفصول الثلاثة وتطبيق كل الأدوات» أما إذا كنت تهدف لمواجهة 
تحدى أو مهمة ما باستخدام نموذج C۴8‏ فيمكنك أن تختار الفصول التى 
تناسب حاجاتك من المكونات الثلاثة. 
ملخص الفصل : 

الهدف من هذا الفصل إعداد القارئ للاستفادة من نموذج ح إ م C۲8‏ 
بكفاءة. حين تكون مستعداً لاستخدام النموذج سوف يتحول انتباهك للمكونات 
الفعلية والتكنيكات» واللغة الخاصة المرتبطة بكل مرحلة من المراحل الستة 
التى يتكون منها النموذج. 

وسوف نقدم فى الفصول الثلاشة التالية ملخصا للمكونات الأساسية 

الثلاثة لنموذج C۴5‏ إلى جانب الجانبين التباعدى والتقاربى فى كل منها. 
نظرة عامة على المكوناث الثلاثة فى الفصول ٦ء‏ ۷» ۸ 

الهدف من الفصل السادس (فهم المشكلة)ء الفصل السابع (توليد 
الأفكار)ء الفصل الثامن (التخطيط العمل للتنفيذ) هو تقديم التفاصيل الخاصة 
بالمكونات والمراحل والأدوات التى يتكون منها عملية الحل الإبداعى 
للمشکلات ح إ م C۴8‏ 

سوف يضم كل مكون الوحدات أو العناصر الآئية : 
ما يقدمة هذا الفصل Nutshell!‏ ” 
وة لجذع Power of stems‏ 
التفكير التباعدى والتقاربى divergence and convergence‏ 


opportunities for personal applicati0¬ فرص للتطبيق الشخصى‎ 


رأينا استخدام " ما يقدمه هذا الفصل " بديلا عن ترجمة N0781‏ للتبسيط. 
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ما بقدمة هذا الفصل 1اeطNuts‏ 

فى بداية كل فصل سوف نعرض مقدمة عن المكون تتضمن نظرة 
غامة ملخضة ومر كز ة عن اة و اقحات :و الات و لخر جات كه 
تتضمن الأدوات والمصطلحات التى يتضمنها. 
قو lئجذع The Power of stems‏ 

إن ذوى التفكير الإبداعى والذين يجيدون حل المشكلات لا يفعلون ذلك 
بالصدفة»ء بل أن لديهم وعى بعمليات التفكير التى يقومون بها 
وبالاستراتيجيات التى يستخدمونها فى المواقف المختلفة. ويقومون 
باختيار اتهم لنوع الاستراتيجيات على ضوء مواءمتها للمواقف المختلفة. فهم 
يدرسون تفكيرهم ومدى فاعليته» وعند الضرورة يستطيعون تغيير ما 
يقومون به كما يستطيعون تغيير كيفية القيام به - وخلال هذا التفكير فى 
التفكير لابد أن تعطى عمليات التفكير أسماءا مميزة ”عا“ مختصرة وسهلة 
فى التذكر ومفيدة حتى تتذكر وتتعلم المفردات الخاصة بالتفكير الجيد. وهذه 
التسمية ليست مفردات سرية وليست لغة مركبةء إن اكتسابك للمفردات 
الخاصة بنموذج ح إ م C۴8‏ يجعل من السهل عليك أن تذكر نفسك بما 
عليك أن تعمله -وحتى تعمله - ولماذا تعمله - وكيف تعمله ولأن اللغة 
تؤثر فى تفكيرك» كما أن تفكيرك يؤثر فى استخدامك للغة. فإن كل مكون 
من مكونات ح إ م C۴8‏ وكل مرحلة تتضمن مجموعة من المفردات تهدف 
إلى توجيه جهدك أثاء حل المشكلة ومساعدتك على استخدام الطرق 
والتكنيكات بكفاءة - فى كل مرحلة سوف نقدم هذه المفاهيم تحت عنوان 
”عاو“ جذع. الجذع كلمة أو جملة تساعدك على تركيز وتوجيه تفكيرك. 
التفكير التباعد ى والتفكير التقاربى Divergence and Convergence‏ 

كل مرحلة من مراحل ح إ م لها جانب تباعدى وجانب ثقاربي. 
وسوف نتناول فى الفصول التالية التوازن الدينامى بين الوجهين فى كل 


SM ˆ‏ يمكن أن يكون جذع الكلمة أى أصلها - أو جذع الشجرة الذى يحمل فروعها. 
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مرحلة. كما سوف نتناول أدوات التفكير التباعدى وأدوات التفكير التقاربى 
فى كل مرحلة أيضاً. وبرغم أننا سوف نتناول الأدوات فى مراحل بعينها إلا 
أن جميع الأدوات يمكن استخدامها فى جميع المراحل. مثال لذلك استخدام 
العصف الذهنى فى توليد الصياغات فى مرحلة المشكلات الضبابيةء وفى 
توليد الأفكار فى مكون توليد الأفكار وفى توليد الحلول فى مرحلة البحث 
عن الحلول وفى توليد خطوات التنفيذ فى موحلة تقبل الحلول - معظم 
الأدوات يمكن للأفراد والجماعات استخدامها مع تعديلات طفيفة. 
التطبيق الشخصى د«1cat10زرpمap Personal‏ 

كل فصل يتضمن أنشطة تساعدك على استخدام الأدوات المرتبطة 
بمرحلة ما. وسوف تدعوك هذه الأنشطة للعمل فى المهمة التى اخترتها 
لنفسك أثناء تقييم المهمة فى الفصل الخامس. 
دراس The vernon case study w lla‏ 

حالة فيرنون التى فضانا أن نعطيها الرمز "س" مأخوذة من مقالة فى 
الصحف الأمريكية. وهى حالة سجين كان يسبب مشاكل خطيرة داخل 
السجن - وقد استعار المؤلفون هذه الحالة ليجعلوها مشكلة نتطلب الحل 
باستخدام عمليات ح إم. ويستمر عرض الحالة فى الفصول »٦‏ ۷> ۸ 
لتطبيق المكونات والمراحل والأدوات. وقد تم تقديم الحالة كمثال يساعدك 
على فهم بناء واستخدام الأدوات المختلفة. برغم تقديمها فى الفصول الثلاثة 
إلا أنه ليس من الضرورى أن تستخدمها. 


الهدف من الفصل السادس دراسة المكون الخاص بفهم المشكلة 
واستخدامه فى توضيح وتحديد مسار حل المشكلة. 


بعد دراسة هذا المكون سوف تحقق الأهداف الآتية : 

)١(‏ تحديد فرصة أو هدف أو تحدى أو اهتمام فى مجال ما تعالجه باستخدام 
(ح !م( 

(۲) تناول الموضوع الذى يثير اهتمامك بطرق متعددة ومن وجهسات متعددة 
لتحدد الواقع والمستقبل المأمول وتحدد أهم البيانات المطلوبة. 

(۳) اكتشاف التفاوت بين الواقع الراهن» وما تتخيله وتتمناه عن المستقبل 
المأمول. وتحدد المجالات والجوانب الأساسية التى تركز عليها أشاء 
توليد الأفكار. 

ويتضمن فهم المشكلة ثلاث مراحل : 

- التوصل لمناطق ضبابية - التوصل للبيانات - التوصل للمشكلة 
ولكل مرحلة أهداف معينة سوف نوردها فيما يلى : 

التوصل لمناطق ضبابيۂ Mess Finding‏ ° 
فى هذه المرحلة سوف تحقق الأهداف التالية : 

)١(‏ وصف العديد من الفرص أو التحديات التى يمكن مواجهتها باستخدام 
(ح !م( 


٠‏ كM65‏ فى اللغة الإنجليزية تعنى الفوضى - تداخل أشياء فى غير موضعها - ووجدنا 
أن الضبابية تفيد المعنى. 


(۲) تستخدم ثلاشة مبادئ أو قواعد لصياغة المشكلة قبل التحديد هى 
(العمومية - الاختصار - المنفعة). 

(۳) وصف وتوضيح واستخدام ثلاث محكات لملكية الnشكغة Ownership‏ 
(الاهتمام - السلطة - الخيال). 

)٤(‏ وصف وتوضيح واستخدام عاملى (مستوى الأهمية) و (احتمالات 
النجاح) من أجل اختيار المشكلة. 

(ه) وصف وتوضيح واستخدام استراتيجيات خاصة بالبحث عن 
'المشكلات قبل التحديد". 

Data Finding تIنlيبl التوصل‎ 

فى هذه المرحلة سوف تستطيع أن : 

)١(‏ تصف مرحلة البحث عن البيانات وتوضح أهميتها فى (ح إ م). 

)١(‏ تحدد خمسة مصادر للبيانات وتعطى أمثلة لكل منها مع ذكر أوجه 
التشابه والاختلاف بينها. 

(۳) تستخدم الملاحظة وكل الحواس لجمع البيانات بكفاءة أكبر. 

)٤(‏ تصف وتستخدم طرقا متعددة ومتنوعة للحصول على البيانات وتحليلها 
واختبار مصداقيتها من أجل المهمة التى اخترتها. 

Problem Finding lكشملل التوصل‎ 

)١(‏ تعريف العناصر الأساسية الأربعة اللازمة لصياغة المشكلة وإعطاء 
أمثلة لها وهى (جذع المشكلة - الملكية - استخدام فعل يدل على حركة 
وتغير - الهدف من حل المشكلة). 

(۲) توليد صياغات متعددة لمشكلة المهمة التى اخترتها. 

(۳) تجميع وتصنيف الصياغات المختلفة للمشكلة بناء على ما بينها من 
عوامل مشتركة. 
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)٤(‏ اختيار صياغة للمشكلة تساعد فى النقدم فى مكونات (ح إ م) تتوفر فيها 
الشروط التالية : (الاختصار - الدقة' - فيها بؤرة اهتمام واضحة - لا 
تتضمن محكات - تساعد على توليد الأفكار). 

(ه) توسيع وإعادة تعريف (تحديد) صياغة المشكلة باستخدام مستويات 
مختلفة من التجريد-أو بتحديد مشكلات فرعية من المشكلة الرئيسية. 
(1) اختيار وتقييم الصياغة التى تساعد فى توليد الأفكار من بين الصياغات 

المخئلفة التى طرحتها. 
ما يقدمه هذا الفصل : 

يعتقد الكثيرون أن الحصول على الأفكار هو محور (ح إم) - ويرغم 
أن توليد الأفكار الجديدة النافعة هام فعلا إلا أن الأساس لضمان النجاح أن 
تجيب هذه الأفكار عن السؤال الصحيح : فليس من الحكمة أن توفر العديد 

من الأفكار عن سؤال غير دقيق أو غير هام أو لا يحتاج الإجابة عليه. 

إن المكونات الثلاث فى (ح !م) 5 تدعم جهدك فى حل 
المشكلات حلا إبداعياً. فتوليد الأفكار الذى تتناوله فى الفصل السابع يوجهك 
نحو أفكار جديدة» والتخطيط للتتفيذ الذى تتناوله فى الفصل الثامن يساعدك 
على تحويل الأفكار المبدعة إلى حلول للتنفيذ فى الواقع - أما هذا الفصل 
الخاص بمكون فهم المشكلة بما يتضمنه من ماحل فيثناول توجيه الأسئلة 
التى تساعدك على التأكد أنك تسير فى الاتجاه الصحيح» أى الطريق الذى 
تريد أن تسير فيه فعلا. إن الهدف من هذا الفصل وصف المكون الخاص 

بفهم المشكلة ومراحله وبعض الأدوات التى تستخدم فيه. 

فهم | المشكلة : 

يتركز الاهتمام فى مكون فهم المشكلة على تقديم اللغة (المفردات) 
الخاصة (ح إ م) C۴5‏ وكذلك الأدوات التى سوف تستخدمها لتوضح بؤرة 
اهتمامك أى لتوضيح النتائج التى تريد أن تصل لها. الأدوات التى سوف 


تستخدمها فى هذه المرحلة سوف تساعدك على تحديد وفهم التفاوت بين 
الحقيقة الواقعة وتصورك عن المستقبل الذى تتمناه. 
المدخلات sاpuہ1‏ 

المكون الخاص بفهم المشكلة يساعدك على أن تحسن فهمك لمشكلة أو 
موقف راهن أو تحدد مسارا ينقلك من الواقع إلى ما تتمناه فى المستقبل 
شکل 1-۱. 


× الحاجة لتوليد العديد من الأفكار 
العنوعة وغير الألوفة . 


+ الحاجة للحصرل على قيول الحل ويناء 


شكل ٠-١‏ فهم المشكلة 
Processing lll‏ 
هناك ثلاث مراحل فى هذا المكون : التوصل لمشكلة ضبابية - 
التوصل للبيانات - التوصل لمشكلة محددة. 
فى المشكلة الضبابية يكرن الهدف البحث بشكل عام لتحديد تحديات 
عامة أو فرص عامة فى موقف ما. ثم تحدد الفرص أو التحديات التى تعثبر 
أنك مالكها لتوجه جهدك فى حل المشكلة نحو تحقيقها. 
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أما البحث عن البيانات فالهدف منه أن تزيد احساسك بالمشكلة بحيث 
تصبح واضحة ويصبح الموقف الراهن مفهوماً تماما. ومن أجل ذلك تجمع 
البيانات مثل المعلومات» الانطباعات» الآراءء الأسئلةء ثم تحدد البيانات 
الهامة المفتاحية التى توضح الأمور الأساسية إلى أقصى درجات الوضوح. 

وفى تحديد المشكلة فإن الهدف هو تحديد المسارات (الدروب) التى 
تتخذها كى تعبر الهوة أو التفاوت بين الموقف الراهن إلى الموقف الذى 
تريده فى المستقبل - سوف تضع صياغات للمشكلة ثم تحدد أيها أفضل فى 
إثارة وتوليد الأفكار الجديدة المفيدة. 
یمکن استخدام الثلاث مراحل بأی ترتیب تراه» فلا یوجد نظام خطی 

حتمی لابد من اتباعه - بل أن استخدام مكونات (ح إ م) C۴8‏ يرتبط 
بحاجئك - فإذا كنت تريد تكوين تصور عن الفرص المتاحة لك فإنك تبداً 
بمشكلة ضبابية غير واطحة ولا محددة. أما إذا أردت أن تحسن فهمك عن 
الواقع الذى تعيشه فإنك تبداً بجمع البيانات» وإذا كنت تعرف الفرصة التى 
تريدها وتفهم الموقف الراهن فإنك تبدأ بتحديد المشكلة. 

المخرجات : اسما إن المكون الخاص بفهم المشكلة قد يصل 
بك إلى نتائج متعددة - فقد تصل إلى تحديد مشكلة معينة وتحتاج إلى أفكار 
- ولهذا تنتقل إلى توليد الأفكار أو قد تتبين أن لديك أفكارا جيدة وتحتاج إلى 
تنفيذها وهنا تنتقل إلى مكون التنفيذ - وقد تكتشف أن الموقف أكبر وأكثر 
تركيباً مما كنت تتصور فى البداية وهنا عليك أن تظل فى مكون فهم 
المشكلة. يتضمن شكل ٠-۲‏ الجذوع 6 وهی هادیات أو بدایات تساعد 
على توجيه التفكير نحو هدف معين - ولذلك تختلف الجذوع باختلاف 


الأهداف. 


الجذو ع Stems‏ 
المشكلة العامة البحث عن البيانات تحديد المشكلة 
Problem inding Data inding Mess inding‏ 
* أليس من المرغوب فيه... | * البيانات * كيف يمكن أن... 


يستخدم لترليد الفرص. لتوليد المعرفة التى تتجاوز | يستخدم لتوليد صياغات 
الحقائق. متعددة للمشكلة. 
* أخشى أن.... * الحقائق والآراء * أى السبل تحقق... 
يسستخدم لتولي د التحديات | من؟ متى؟ أين؟ لماذا؟ | يستخدم لتوليد صاغات 
والعقبات کیف؟ ماذا؟ متعددة للمشكلة. 
شكل ٦-۲‏ : الجذوع 
الأدوات التى نستخدمها فى هذا المكون هى (البحث عن مناطق النجاح 
- التساؤل باستخدام أدوات الاستفهام - سلم التجريد - تركيز الانتباه 
'إلقاء الضوء). 
يستعير المؤلفون مفهوم "الجبل العائم" عند الكلام عن فهم المشكلة - 
فالجبل العائم كتلة جليدية سابحة فى المحيط يمثل تحديات متنوعة فهو 
مصدر خطر على السفن ولذلك يتجنبه البحارة»ء لكنه بالنسبة لفريق 
استكشاف علمى مصدر معلومات جديدة وفرصة جيدة للبحث. 
تذكر تقدير المهمة التى سبق مناقشته فى الفصل الخامس لكى تتبين 
المجال الذى توجد به المهمة التى تريد أن تركز عليها اهتمامك. (هل تريد 
أن تنمى مهارات العاملين بالمؤسسة؟ تدبير ميزانية؟ تعديل برامج الدراسة؟ 
اختيار مقرر دراسى؟) مكون فهم المشكلة يساعدك على البحث فى هذا 
المحيط لثتبين جبال الثلج العائمة فى حياتك وتركز عليها انتباهك (التحديات 
والفرص) وتقرر كيف نتعامل معها. هل أنت مسافر عابر على ظهر مركب 
- فتتفادى الجبل العائم - آم نك مكتشف فى هذا المحيط فتتوقف لتدرس 
هذا الجبل؟ 


الجذع ترجمة اء ويشير إلى وظيفة هذه البدايات فى تحقيق أهداف المكون - كجذع 
الشجرة - أو جذع المخ - أو جذع الكلمة. 


كل مرحلة من مراحل مكون فهم المشكلة لها وظيفة معينة - المشكلة 
العامة تساعد فى تحديد التحديات العامة والفرص المتاحة. أما جمع البيانسات 
فيساعد على التعرف على الجبل العائم (حجمه - موقعه - اتجاهه - 
شكله...) لكى تفهم الموقف الراهن - أما تحديد المشكلة فيتناول المسار 
الذى سوف تأخذه لكى تحقق ما تريد تحقيقه. 
التوصل لمنطقة ضبابية چىنفد¡۴ Mess‏ 

الهدف من هذه المرحلة توضيح البؤرة أو الاتجاه الذى سوف يأخذه 
جهدك فى حل المشكلة. فعلى حين يساعدك تقدير النشاط الذى قدمناه فى 
الفصل الخامس على إعداد المسرح لنشاط حل المشكلات فإن إيجاد المشكلة 
الضبابية يوجهك إلى المشكلات أو الفرص الموجودة فى هذا المجال وهى 
فى هذه الحالة ضبابية ١ء‏ لأنها غير محددة المعالم وغير تامة الوضوح» 
فالمشكلات أو الفرص أو التحديات فى عالم الواقع سواء فى المنزل أو العمل 
أو الحياة العامة لا تأتى إلينا فى صياغات واضحة ومحددة» بل تأتى لنافى 
صيغة مواقف مركبة تتطلب إعادة تنظيمها وتوضيحها وتحديدها قبل أن نبداً 
فى حل يتصف بالتركيز والفاعلية. 

فإذا كانت لديك مهمة واضحة ومحددة ولديك ملكية واضحة لها فأنت 
لا تحتاج للعثور على مشكلة ضبابية - أما إذا كانت الفرصة أو المشكلة أو 
التحدى غير تام الوضوح فسوف تستفيد من العثور على المشكلة الضبابية- 
وكما سبق أن ذكرنا أن كل مكون وكل مرحلة فى كل مكون له الجانب 
التباعدى والجانب التقاربى ومن توازن الجانبين تتحدد كفاءة النشاط. 
وسوف نناقش فيما يلى الأدوات والتكنيكات الخاصة بالمكون الراهن. 
التفكير التباعدى فى العثور على المنطقة الضبابية : 

أثاء التفكير التباعدى فى المشكلة الضبابية يكون الهدف تحديد معالم 
المجال الذى نقع فيه المهمة بحيث تلم بالفرص والتحديات التى تريد متابعتها. 
تحديد المعالم يتطلب النظرة الواسعة المتعددة الاتجاهات للمهمة المطلوية. 


وإذا أخذنا مثال للخرائط الأرلى للكواكب التى رسمها العلماء قديماً حيٹث 
كانوا يقفون على الأرض ويعتمدون على رصد النجوم - ونتيجة لهذا 
المنهج الذى لا يحقق اتساع الاتصال بين العالم وموضو ع الملاحظة أتت هذه 
الخرائط بسيطة التركيب محدودة الفائدة - مقابل استخدام الأقمار الصناعية 
فى الرصد الدقيق على مسافات شاسعة مما يجعل الاتصال أكثر اتساعاً 
والرؤية أكثر شمولاً وتركيبا وكلها عوامل حاسمة فى تحقيق دقة المنظور 
واتساعه وشموله. إذا انتقلنا من الخرائط الفلكية إلى خرائط المهام 
والمسئوليات لدى البشر نجدها تتطلب اتساع الرؤية بتوليد العديد من الفرص 
والتحديات التى قد تكون موجودة فى مجال المهمة - انك تستطيع البحث عن 
المشكلات بالنظر فى أبعاد مختلفة أو جوانب من المهمة مثل الأفراد ذوى 
الاتصال بالمهمة - خصائص المجال الذى تقع فيه المهمة - النتائج 
المطلوبة. هذه البيانات تساعدك على توضيح البؤرة الهامة مركز المهمة 
وساعك فى تحديد الاتجاه الذى تريد أن تتخذه. 

توليد صياغات للمناطق الضبابية : 


يرتبط التفكير التباعدى فى التوصل للمشكلة الضبابية بتوليد العديد من 
الصياغات العامة. الصياغة العامة تعرف الفرص والتحديات القائمة ولكن 
بصورة عامة. وتتميز بأنها صياغات عامة - مختصرة - مفيدة - صممت 
لتوضيح وتحديد اتجاهك فى حل المشكلة. ويقصد بالعمومية أنها تقدم 
مستوى عام وتتجنب التعجل فى تحديد التفكير فإذا كانت بؤرة الاهتمام غير 
واضحة أو إذا بدأت فى اتخاذ اتجاه معين فى مرحلة مبكرة من التفكير فقد 
تفوت على نفسك أكثر الجوانب أهمية. مثال : إذا كان هدفك الحصول على 
وظيفة (عمل) فإذا بدأت بتحديد نفسك فى "أريد أن احصل على عمل مع 
شركة جديدة" فهذا سوف يحرمك فرصة التفكير فى تحسين عملك الراهن أو 
إيجاد فرصة عمل أخرى فى نفس المؤسسة - أو أن تبدأ عمل خاص بك. 


الصياغة المختصرة تحوى عدد قليل من الكلمات فهى ليست قصة 
ولكن موضوع محدد كعنوان فقط مثال للصياغة السيئة : أريد أن أضع خطة 
مشروع تساعدنى على الاستفادة من جهود فريق العمل بأسلوب يخدم 
المؤسسة ويخدم الأفراد وكذلك يقنع الإدارة بأنى أحسن الاستفادة من جهود 
العاملين. بالرغم أنها مشكلة عامة ضبابية جيدة ولكنها صياغة غير جيدة 
لأنها تتضمن عدة مشكلات ولكن الصياغة الجيدة ممكن أن تكون : "من 
المفضل أن يصبح فريق العمل أكثر كفاءة". 


الصياغة الضبابية تشير إلى ما تريد أن تحققه وليس ما تريد أن 


صحتى - أفضل من "أريد أن أتجنب المرض" قد يفيدك تحديد ما تتجنبه 
لكى يتضح لك ما تريد أن تحققه. وكثير من المهمات نتضمن مخاطر حقيقية 
أو صعوبات فعلية تريد التخلص منها. أو التغلب عليها أو تجنبها. 
لعْة التوصل لمشکلاث ضبابية ن تدضصمن 'جذع" معین مثل : 
"لیس من المرغوب فيه .(WIBNI) Wouldn*t it be nice if "....jİ‏ 
'أليس من المؤسف "المز عج" أن..." .«(WIBAD) Wouldn’t it be awful if‏ 
أليس من المرغوب فيه أن يحدد أعضاء الفريق المهام الخاصة بكل 
منهم؟ ويمكن ألا تتقيد "بجذع" معين. فهناك العديد من البدايات التى تساعدك 
فى توليد المشكلات مثل : 


- إذا کان الأمر بيدى............ - لماذا لا نقوم (نعمل) ب AR‏ 
- إذا كنت ملكأ................... - ألا تستطيع أن ROE‏ 
ا NS‏ 

- أريد أن أتجنب................. - من السيئ E‏ 


أحياناً تجد صعوبة أن يمتد خيالك لتوليد التحديات والفرص المرتبطة 
بمهمة ما. ولتنشيط تفكيرك لصياغة عامة يمكن أن تستعين بالموجهات 
(المهديات) وهى الجذوع الآتية : 
ماذا (تحب) تود أن e:‏ 
E‏ تتنمی؟ تعمل؟ 
تغیر؟ تکنتشف؟ تحسن؟ تثیر؟ تعرض؟ 
تقلل؟ تستفيد؟ تصل إلى حل E‏ 
غدل ؟ تھا فط تحاص من؟ تن 
تحل؟ نت E ET‏ 
تقلل إلى الحد الأدنی؟ تراجع؟ تنتج؟ تطور؟ تتحق من؟ 


هل هناك فرص ل ل 
لإجراء تجارب؟ لعمل برنامج؟ لحعمل عرض لشئ معين؟ 
لإنتاج جديد؟ لفحص أو اختبار أداة؟ لنشر شئ معين؟ 

لل سا لتقديم خدمة؟ لظ م 

لتقديم اقتراح؟ لبناء نموذج معين؟ للتواصل مع الآخرين؟ 
للحصول على جائزة؟ لاإعلان عن؟ لكتابة مقالة؟ 


ويمكن التوصل لصياغة عامة باستخدام أى تكنيك من تكنيكات التفكير 
التباعدى التى سبق وصفها فى الفصل الثانى - وكثير ما يفيد العصف 
الذهنى بما يتطلبه من قواعد. كما يمكن استخدام تكنيكات أخرى وكل منها 
يؤدى إلى نتائج مختلفة. وسوف نتناول فى الفصل السابع التكنيكات المختلفة 
وما تحقق من نتائج. 
التفكير التقاربى فى التوصل للمنطقة الضبابية : 

التفكير التقاربى العثور على المشكلة الضبابية يهدف إلى توجيه جهدك 
نو اد مو کان کنیا ار ف ضة وقے: اا افکیر الر ی 


عليك أن تأخذ فى الاعتبار أموراً هامة كالملكية pزطءإء«س0‏ والأهمية 
والفورية وقد سبق مناقشة هذه العوامل فى الفصل الخامس ولذلك سوف 
تركز هنا على استخدامها فى تحديد وصياغة المشكلة العامة. 
استعراض البدائل باستخدام عامل الملكية : 

GSR SNL SO a 
يفيدك لتقرر ما إذا كنت تستمر فى تناول مشكلة ما أو أن تبتعد عنهاء أى أنه‎ 
محك يساعدك على حسن اختيار المشكلة - فعليك أن تركز جهدك فى‎ 
المشكلات التى تهمك بشكل خاص» أى التى لديك الدافع والالتزام نحو حلها.‎ 
فإذا لم يكن لديك الدافع أو الاهتمام فلن تكرس جهدك ولا وقتك فيها.‎ 

وكذلك يجب أن تكون لديك السلطة أو المسئولية لأنه بدون سلطة 
ومسئولية لن تستطيع أن تنفذ القرارات أو النتائج التى تصل إليهاء ما لم يكن 
لديك السلطة والنفوذ والقوة فسيظل التغيير فى حيز الأمانى لا التنفيذ. 

يمكنك استخدام هذه المحكات الثلاث : الاهتمام - الخيال - السلطة 
لغربلة الصياغات المختلفة التى توصلت لها واستبعاد ما لا تنطبق عليه هذه 
المحكات فهو لا يصلح لتطبيق (ح إ م). بعد استبعاد البدائل التى لا تصلح 
سوف يصبح تحديد البدائل المناسبة أيسر. 

عند توليد بدائل متعددة ومتنوعة وغير مألوفة فالأغلب أن تتضمن 
بدائل تناسبك وتنطبق عليها المحكات السابقة - من بين هذه البدائل سوف 
تجد ما يبزغ أمام عينيك - وستجد من المفيد لك عند اختيار البديل المناسب 
أن تبحث عما يثير اهتمامك بشكل خاص - أو يتحداك بشكل خاص - أو 
تميل إليه بشكل خاص. 
البحث عن ناطق llأiجlح Searching for Success Zones‏ 

الصياغات العامة يمكن أن تصنف على أساس محك الأهمية أى درجة 
أهمية النتائج المترتبة على الحل - ومحك الفورية أى ما إذا كان الحل 


مطلوباً فوراً أم أن هناك فسحة من الزمن؟ ويمكن أخذ هذين المحكين فى 
الاعتبار بأكثر من طريقة ومنها مصفوفة الأهمية واحتمال النجاح 
شکل ٦-۳‏ 
درجة مستوى الأهمي : Rate Level of Importance‏ 

محك الأهمية يتطلب منك أن تقدر أهمية النتائج التى تتوصل إليها من 
تناول هذه المشكلة وذلك على بعد متصل يبدا من صفر إلى ١٠ء‏ فإذا كانت 
المشكلة عديمة القيمة تحصل على صفرء وإذا كانت المشكلة فى غاية 
الأهمية بالنسبة للموقف الذى تهتم به فتحصل على )٠١(‏ والدرجة )٥(‏ وسط 
بين الطرفين. 
درجة احتnاJ‏ illجlح‏ : Rate Probability of Success‏ 

وهذا المتصل أيضاً يبدا من صفر إلى ٠١‏ ويتناول احتمال نجاحك فى 
ا ی کی ا کن او ا 
بالموقف. يمثل الصفر احتمال النجاح فى حده الأدنى» أما )٠١(‏ فمعناه أن 
النجاح مضمون ٠٠١‏ أما )٥(‏ فهناك احتمال النجاح ٥١0‏ واحتمال 
الفشل ./٠١‏ 
تحديد الدرجة الكلية : 

ويترتب على التقديرين السابقين أن تستطيع أن تستخلص درجة كلية 
للمشكلات التى توصلت لها وذلك بضرب درجة الأهمية درجة احتمال 
النجاح. مثال لبديل حصل على درجة ٠‏ فى الأهمية واحتمال النجاح فيكون 
درجته الكلية ۲١ = ٠×٠‏ وإذا حصل بديل آخر على ٠١‏ فى الأهمية ولكن 
حصل على ۲ فى احتمال النجاح فتكون درجته الكلية ۲٠۲×٠٠١‏ وإذا كان 
شديد الأهمية ولكن ليس هناك آى احتمال لنجاحه فيحصل على 
١‏ ×صفر-صفر وفيما يلى نذكر خمس فئات يمكن التوصل إليها بناءا على 
التفاعل بين الأهمية واحتمال النجاح. 


الشكل يوضح النتائج الدينامى للتفاعل بين محكمي الأهمية واحتمال النجاح 


شكل ۴- ٠‏ : مصفوفة الأهمية واحتمال النجاح 

* الفرصة الجيدة : وهى كماترى فى الرسم محصلة مرتفعة )٠١-۷(‏ 
)٠١-۷(‏ على بعدى الأهمية واحتمال النجاح وهى فرصة جيدة لأن 
احتمالات النجاح مرتفعة ولأنها هامة. 

* تحد بناء : وهى متوسطة الأهمية )1-٤(‏ واحتمال النجاح يتراوح بين 
المرتفع والمتوسط )٠١-٤(‏ هذه النتائج يمكن أن تحققها ولكنها متوسطة 
الأهمية - وعليك أن تقرر هل هذه النتائج تستحق بذل الجهد؟ 

* تشتيت الجهد : وهذه المشكلات قليلة الأهمية (صفر-") واحتمال نجاحها 
يتراوح بين المتوسط والمرتفع )٠١-٤(‏ فإذا انصرفت نحوها لأنها تمدك 
بشعور زائف بتحقيق النجاح فإنك تبذل جهدك فيما هو مضمون النجاح 
ولكنه محدود القيمة. 

* هدر : وهى البدائل التى لا تحظى بالأهمية ولا باحتمال النجاح (صفر") 
على محكى الأهمية واحتمال النجاح فلماذا تتجشم هذا العناء؟ هذه الفئة 
من المشكلات تستنفذ وقتك وجهدك- لا تقع فى شراك هذه المشكلات. 


* هموم : وهى تثراوح فى الأهمية بين المتوسط والمرتفع )٠١٠٤(‏ ولكنها 
منخفضة من حيث احتمال النجاح (صفر-۳). وهذه التحديات تتطلب بذل 
جهد كبير وهذا بالضرورة يتطلب اهتماما والتزاما والمشكلة الأساسية هنا 
هى رفع زيادة احتمالات النجاح. 

وحيث تستطيع أن تصنف صياغة مشكلتك فى أحد الفئات الخمس 
سوف تكون فى وضع أفضل لفهم أفضل الفرص والتحديات - وبالتالى 

تستطيع أن تتخذ قرارا أفضل. 

يمكن استخدام أداة مناطق النجاح فى المكونات الأخرى من ح إم» 
وكثيرا ما تستخدم فى مرحلة الاستعداد للتنفيذ - حين تشرع فى تقييم الخطط 

التنفيذية وإعطائها أوزان كى تحول الحلول التى توصلت إليها إلى أفعال. 


نشاط البحث عن منطقة ضبابية 
التعليمات : الهدف من هذا النشاط مساعدتك على توليد واختيار صياغة ضبابية 
كى تركز نحوها جهدك فى حل المشكلات. تستطيع أن تقوم 
بالنشاط باستخدام مهمة خاصة بك أو أن تتدرب على النكنيك 
وتطبقه على حالة (س) ولكى تقوم بالنشاط اتبع الخطوات الآتية : 
التوصل لمنطقة ضبابية : الوجه التباعدى للنشاط 
)۱( إحضر أوراق وقلم. 
(۲) راجع وتذكر جيدا شروط التفكير التباعدى الأربعة. 
(۴) استخدم تكنيك العصف الذهنى اتصل إلى ٠١‏ صياغة ~ تذكر أن الصياغة 
لابد أن تكون عامة - مختصرة - مفيدة. 
التوصل لمنطقة ضبابية : الوجه التقاريى للنشاط 
)٤(‏ حدد من بين المشكلات التى ذكرتها ما يحقق محكات الاهتمام - السلطة 
والنفوذ - الخيال. 
)٥(‏ طبق معادلة الأهمية واحتمال النجاح على المشكلات التى توصلت إليها فى 
الخطوة الرابعة مشكلة ثلو الأخرى» فيكون لديك تقديرين لكل مشكلة. 
(1) اضرب الثقديرين لتحصل على التقدير العام للمشكلة. 
(۷) استخدم هذه النتيجة لثقرر أى مشكلة سوف تركز عليها تبعا لمحكى الأهمية 
واحتمالات النجاح. 


استخدم 'التوصل لمناطق ضبابية" فى حياتك الشخصية 

إذا كنت تريد تطبيق الحل الإبداعى للمشكلات فى حياتك الشخصية 
فسوف تبداً بالنشاط السابق ٦-١‏ كى تتوصل إلى مشكلات أو مواقف أو 
تحديات تتطلب منك انتباهاً خاصاء أما إذا كنت تريد التدرب على ح إ م 
فانتقل لحالة (س) وهى جزء من مقال نشر فى الجرائد عن سجين يسبب 
كثير من المتاعب ويكسر القيود ويحاول الحارس المسئول عنه وكذلك 
العاملين بالسجن أن يجدوا وسيلة للتعامل مع (س) حتى يعيدوا 
الهدوء للسجن. 

وسوف تستخدم هذه الحالة فى كل الخطوات والمراحل التالية كثدريب. 

فى البحث عن مشكلة ضبابية أثاء قيامك بالنشاط فى ٦-١‏ لاحظت 
أن أى مهمة يرتبط بها عدد كبير من الاحتمالات والهدف من البحث عن 
مشكلة ضبابية أن تجد النقطة الأساسية التى توجه نحوها نشاطك أو تركز 
عليها اهتمامك مثلا لذلك. 


(الحالة س) 
س سجين قوى البنية يستطيع أن يكسر القيود ويسبب حالة من 
الفوضى فى السجن ولا يعرف المسئولون كيف يتعاملون معه. وقد تقرر 


أن تظل القيود فى يديه طول فترة وجوده فى الزنزانة وذلك بعد حادثة 
اعتدائه على بعض الحراس» كما تقرر تشديد الحراسة لتصل إلى ° 
حراس - ومع ذلك فقد اعتدی على رئيس الحراسة مما جعل الحراس 
يرفضون التعامل معه. 


فی (حالة س) قد يكون ١‏ لمسئول منشغل بالتفكير بالتحديات المختلفة أو 
المشكلات اليومية داخل السجن بشكل عام» ولكن بعد ظهور حالة س أصبح 


u ڪاو‎ 


يفكر فى موضوعات محددة مرتبطة بحالة س. وبعد اقتراح عددمن 
الصياغات» حدد المسئول أكثر الموضوعات من حيث الأهمية والفورية وهى 
سلامة العاملين فى السجن كما فى شكل .٦-٤‏ 


صياغات ضبابية (غير محددة) 
مشكلات كان بفكر فيها مأمور السجن مشكلات اصبح يفكر فيها مأمور السجن 


قبل حادث س بعد حادٿث س 

* أليس من المفضل أن يكون لدينا * كيف يمكن أن تقيد حركة س. 
نظام أخلاقى أفضل. 

* آليس من المفضل أن نحسن مصادر * من المفضل أن توفر السلامة للعاملين 
التمويل. فى السجن. 

* اليس من المفضل أن ندخل برامج * سوف يكون الأمر غير محتمل لو أن 
إرشادية. العنف انتشر فى السجون. 

* اليس من المفضل أن تكون علاقتنا * سوف يكون الأمر غير محتمل أن 
أحسن بالمحافظ. تتكرر الإصابات فى العاملين فى 

السجن. 

* اليس من المفضل أن تتعدد مصادر * من المفضل ألا يتاثر السجن بموقف 

التمويل. س. 


* سوف يكون الأمر لا يحثمل لو أن * من غير المحتمل أن تضغط الميزانية 
الميزانية نقصت. نتيجة للأحداث الخاصة (بس). 


شكل ٠-٤‏ : صياغات ضبابية (غير محددة) 
التوصل للبيانات 
جمع البياناث : What is Data - inding.‏ 
إن تحديد اتجاها واضحا ومحددا لجهدك فى حل المشكلة يتطلب فهماً 
دقيقا للظروف التى تحيط بك بالمشكلةء ففى مثال جبل الثلج العائم - تجد 
أنك تحتاج لمعرفة المتغيرات المحيطة لكى تحدد أفضل السبل للتعامل معه. 
وهذا يتطلب طرح الأسئلة مثال : ما حجم الجبل العائم؟ موقعه؟ شكله- ما 


وو ب 


موضعه بالنسبة لى حيث أنى فى طائرة» باخرة - ما هى الاحتمالات التى 
تجعل الجبل العائم مصدر خطر؟ من الأطراف المعنيين؟ ما هى معلوماتى 
عن الجبل العائم؟ هذه أمثلة من الأسئلة التى تثار أثناء جمع البيانات وينطبق 
نفس المنطق على المشكلة الخاصة بك - فجمع البيانات عن الظروف 
المحيطة بالموضوع الذى تتناوله ممكن أن يمدك بفهم أفضل لانقاط الأساسية 
التى توجه نشاطك نحوها. فجمع البيانات يساعدك على توضيح رؤيتك 
للمجال المحيط بك والأفراد ذوى العلاقة والنتائج التى تريد تحقيقها. وكذلك 
النقاط الأساسية الجوهرية فى المشكلة. 


التفكير التباعدى فی جمع البيانات ٠:‏ 

مثال الجبل العائم - معظم العوامل ذات الأهمية فى الحياة الحقيقية 
مختفية تحت الماء- الهدف من التفكير التباعدى فى جمع البيانات هو الفهم 
الدقيق والكامل للموقف الراهن سواء فوق الماء أو فى القاع» وهو يساعدك 
على عدم اغفال بيانات هامة وحاسمة فى فهمك للمشكلةء ونعنى بالبيانات 
معرفة العوامل الخاصة بموقف ما والتى تسهم فى فهم هذا الموقف . 
ويستخدم مفهوم البيانات لعموميته حيث يشمل مصادر متعددة» وفيما يلى 
الأنواع المختلفة من البيانات أو المدخلات التى سوف تساعدك على فهم 
أفضل للمشكلة : 

هناك خمسة أنواع من البیانات كما اشار ایزاکسون» ترفنجر ١۹۸٠ء‏ 
ترفنجر وایزاكسون ۱۹۹۲ يمكن الحصول عليها أثاء التفكير التباعدى. 
)١(‏ معلومات : كل ما يتضمنه التذكر والاسترجاع واستخدام المعرفة 

المستمدة من الخبرة والتعليمات ومعرفة أحداث» أشخاصء» أماكن› 

مواقف» أخبار - وكل ما هو معروف ويمكن إدراكه وحسابه والتحقق 

منه واستخلاص النتائج منه. 


ڪا 


(۲) إنطباعات : تصورات أو آثار مترتبة على خبرات سابقة - معتقدات - 
إلماحات - حدس - أفكار- حاسة سادسة. 

(۴) ملاحظات : ملاحظة - أخذ موضوع ما فى الاعثبار وتسجيل معلومات 
عن طريق الحواس الخمس من نقاط مختلقة. 

)٤(‏ مشاعر : الاستجابات الانفعالية المرتبطة بالموقف» قلقك من الموقف»ء 
حرصك واهتمامك بتأثير الموقف على العلاقة بالغير. 

(ه) أسئلة : المجالات التى تثير تساؤلات أى تلك التى ليس لديك إجابات 
واضحة عنها لديك معلومات غامضة أو متناقضة أو تلك التى تثير لديك 
حب الاستطلاع. 

أدوات الاستفهام : 

استخدام أدوات الاستفهام يساعد فى جمع البيانات. فلديك ١‏ أدوات 


من؟ ومن أيضاً می می ابا 
ماذا؟ ماذا أيضاً لماذا؟ لماذا أيضاً 
أين؟ أين أيضاً کیف؟ كيف أيضاً 


مثال السؤال من؟ يعطيك بيانات عن الأفراد المتعلقين بالموقف. سواء 
الآن أو فى الماضى. 

ماذا؟ يعطيك بيانات هامة عن الأشياء - الموارد - القرارات المرتبطة 

استخدم أدوات الاستفهام للحصول على بيانات من الفئات الخمس التى 
سبق ذكرها يساعدك على طرح العديد من التساؤلات المتنوعة ومثال ذلك. 


ڪا 


(من) يحدد الأفراد ذوى الارتباط بالموقف. 

* من الذى يمكن أن يمدنى بمعلومات عن الموقف؟ 

* من لديه انطباعات مختلفة عن انطباعاتى؟ 

* من لدیه ملاحظات یمکن أن تفیدنی؟ 

* من لديه مشاعر قوية (إيجابية أو سلبية) نحو الموقف؟ 

* من الذى استطيع أن أوجه له أسئلة هامة عن الموضوع؟ 
(ما هى) يحدد الأشياء والمصادر أو الموارد فى الموقف. 
* ما هى المعلومات التى يمكن أن أتذكرها عن هذا الموقف؟ 
* ما هى الانطباعات التى كونتها من هذا الموقف؟ 

* ما هى ملاحظاتى أو ملاحظات الآخرين عن الموقف؟ 

* ما هى المشاعر التى يثيرها هذا الموقف؟ 

* ما هى الأسئلة التى آريد عنها إجابات بالنسبة لهذا الموقف؟ 
(أين) تحدد الأماكن - المواقع - الأحداث التى تؤخذ فى الاعتبار. 
* أين يمكن أن أذهب لأجمع المطومات؟ 

* من أين أتت انطباعاتى وانطباعات الآخرين عن الموقف؟ 
* أين ذهب لأحصل على ملاحظات دقيقة عن الموقف؟ 

* أين مواطن (مشاعر التناغم والتنافر) فى هذا الموقف؟ 

* أين أذهب لأجد إجابات عن أسئلتى؟ 

(متى) تحدد الزمن أو موقع موقف بالنسبة لموقف آخر. 

* متى يكون الوقت مناسباً لجمع المعلومات؟ 

* متى تكون انطباعاتى بالنسبة للموقف قوية / ضعيفة؟ 


* متى أجمع ملاحظاتى حتى أحصل على فهم واضح؟ 
* متى تكون المشاعر قوية / ضعيفة بالنسبة لهذا الموقف؟ 
* متى أحصل على إجابات لأسئلتى؟ 
(لماذا) تحدد أسباب تتعلق بأهمية الموقف أو بالحاجة إليه. 
* لماذا تعثبر هذه المعلومة ذات أهمية؟ 
* لماذا تکون انطباع ما لدی أو لدی غيری؟ 
* لماذا وقعت الأحداث التى لاحظناها؟ 
* لماذا تأثرت مشاعرى أو مشاعر الآخرين؟ 
* لماذا لم تجد أسئلتى عن الموقف إجابات شافية؟ 
(كبف) تحدد الخطوات - الإجراءات - السلوك - فى موقف ما. 
* ما هى المعلومات التى تفيد فى معرفة كيف أصبح هذا الموقف ذو أهمية؟ 
* كيف تكونت انطباعاتى عن الموقف؟ 
* كيف أجمع ملاحظاتی عما يدور الآن؟ 
* كيف يتسبب هذا الموقف فی جرح مشاعری أو مساندتى؟ 
* ما هى الأسئلة التى أطرحها عن كيف اكتسب هذا الموقف قيمة؟ 
فى الجدول التالى استخدمت أدوات التساؤل الستة لتوليد بيانات متعددة 
من المصادر الخمسة لجمع البيانات وتكونت نتيجة لذلك بيانات متعددة 
ومتنوعة عن (حالة س) نعرضها فیما یلى شكل ٦-٥‏ : 


چڪ 


أمثلة لمصارد البيانات 
مرن الذى پشمله الموقف 


* س * والدة س 

* الحراس * الرأى العام 

* الممرضات * العاملون بالسجون الأخرى 

* صانع القيود * اتحاد حراس السجون 

* مدير السجن * المحامى العام 

* باقي السجناء * رئيس الحراسة 

ماذا؟ ما؟ ماذا أيضاً؟ ما أيضا؟ 

* 1۹۰ کجم * الشّئ الفكاهی 

* قیود جديدة * ٩‏ حراس حوله 

* الحى الذى يقع فيه السجن * السجن فى حالة رعب 

* إصابة نفسه أو غيره * يرفض الحراس الاقتراب مذه 
* المادة المصنوع منها القيود * وضع القيود عند ترك الزنزانة 
أين؟ أين أيضاً؟ 

* السجن * فى عنبر التمريض 

* المدينة التى يقع فيها * بين الزنزانات 

* مادام س فى الزنزانه لا يضع القيود * فى المنزل 

مٿی؟ متى أيضا؟ 

* يضع القيود عندما تتجول فقط * أكتوبر ونوفمبر 

* حتى يحتاج أن يخرج من الزنزانه *إلى متى يتحمل الحرس سلوك س؟ 
لماذا؟ لماذا أيضا؟ 

* لإيقاف العنف * لمساعدة (س) 

* لإيقاف ضرب س * لحفظ النظام 

* لحماية هيئة التمريض . * لتحسين الأمن 

کیف؟ كيف أيضاً؟ 

* نقييد الحركة * حماية س 

* منع العنف * الاستفادة من نشاطه 

* نقل س * وضع قيود أقوى 

* فهم دوافع س * تحسين ظروف السجن 

* مساعدة س * مزيد من الانضباط 


شكل ٠-١‏ : أمثلة للبيانات فى حالة "س" 


چڪ 


الوجه التقاربى فى جمع البيانات : 

تركيز الاهتمام على كل التفاصيل بنفس الدرجة يتطلب وقتاً وجهداً 
كبيرأ. لأن فى الوجه التباعدى سوف تصل إلى جزئيات متعددة ومتنوعة من 
المعلومات والأسئلة والمشاعر... هذه الجزئيات تتفاوت فى الأهمية والمعنى 
فى فهم الموقف» ولذلك فإن الهدف من الوجه التقاربى فى جمع البيانات هو 
استعراض وتصنيف وتنظيم البيانات بأسلوب يساعدك على رسم صورة 

دقيقة لو اقعك الراهن. كما ذكرنا أن البيانات تثفاوت فى معناها وقيمتها - 

وبعضها قد يؤدى إلى تشتيت الانتباه وليس فهم الموقف. على حين يساعدك 

الوجه التباعدى لتجمع كل أجزاء اللغز فإن الوجه التقاربى يساعدك على 

تنظيم هذه الأجزاء لتخرج بصورة عن واقعك. 

تحديد البيانات الأساسية (المفتاحية) 

لكى تحدد البيانات الأساسية استخدم التكنيك الخاص بالأفكار المميزة 
أفضل الأفكار ءا والذى سوف نعرضه فيما بعد. 

اسأل نفسك ما هى البيانات التى تضيف لمعرفتى بمجال المشكلة؟. ما 
هی الائات الت يجت على أن أعيرها اماما خاضتا؟ 

حين تحدد البيانات الهامة سوف تتضح لك نماذج من العلاقات بين هذه 
البيانات يمكن أن تتجمع وتنتظم حول أفكار أساسية مرتبطة بالمهمسة التى 
أنت بصددها كما يمكن أن تجمع هذه البيانات حول محاور رئيسية - هذه 
المحاور عادة تؤدى بك إلى توليد مزيد من البيانات. ويمكن أن نصنف 

البيانات فى ثلاث فئات : 

* المعلومات التى أعرفها : وهى لا تتطلب جهداً لأنها متاحة ومعروفة. 

* المعلومات التى يجب أن أعرفها أو احتاج لمعرفتها : ما يجب أن تعرفه 
هو كل ما يساعدك فى فهم الموقف الراهن»ء وهى البيانات التى تقدم لك 
مفتاح اللغز إذا جاز هذا التعبير» وتساعدك على إدراك العلاقات بين 
الجزئيات. 
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* المعلومات التى أود أن أعرفها : وهى المعلومات التى تود أن تعرفها 
لتساعدك على استيفاء التفاصيل. 
نشاط جمع البيانات 
التطيمات : الهدف من هذا النشاط تدريبك على جمع البيانات والاختيار منها 
ويمكن أن تقوم بهذا النشاط على مشكلة أو موقف خاص بك أو أن 
تستخدم حالة (س) للتدريب وعلى أى حال- اثبع الخطوات الآئية : 
* الوجه التباعدى لجمع البيانات : 


خطوة )١(‏ : استخدم التساؤلات كما فى النموذج ص. تذكر المبادئ الخاصة 
بالتفكير التباعدى أثناء طرح التساؤلات. والإجابة عليها - حاول 
جمع ٥‏ وحدات من البيانات على كل تساؤل - معلومة - انطباع ~ 


ساؤل - مشاعر - ملاحظات. 

* الوجه التباعدى من جمع البيانات : 

خطوة )١(‏ : حدد البيانات الأساسية باستخدام منهج اختيار أفضل البدائل بوضع 
علامة أو خط أو دائرة حولها. 

خطوة (۳) : صنف البيانات فى الفئات الثلاثة - أعرفها - يجب أن أعرفها - 

أود أن أعرفها. 

خطوة )٤(‏ : استخدم البيانات التى حصلت عليها فى الخطوات السابقة لتكون 
منظومة أو نموذج أو علاقات بين البيانات - سجل ملاحظائك عن 
هذه العلاقات لتعود إليها. 


شكل ٦-٦‏ : نشاط جمع البيانات 
استخدم جمع البيانات فى مشكلة شخصية. 
إذا كان لديك مشكلة شخصية تتطلب جمع البيانات فلك أن تستفيد من 
التدريب السابق- أما إذا أردت التدريب على الحصول على البيانات 
والاختيار منها - فيمكن تطبيق التدريب على حالة س. 


ما هو تحديد المشكل : Problem Finding‏ 


التوصل لمشكلة 

كل إنسان يواجه مشكلات فى حياته اليومية - والمشكلة فى تعريفنا 
هى الحاجز / الهوة بين الواقع وبين فرصة متاحة أمامك لتخلق شيئاً جديداً 
تريده فى المستقبل - والمشكلات تتطلب من الإنسان أن يستخدم ما لديه من 
خيال لخلق أفكار جديدة غير تلك-القائمة. هذه المشكلات ليست لها وصفات 
جاهزة يمكن باستخدامها تجاوز الهوة أو إزالة الحاجز - وتختلف المشكلة 
عن المشكلة الضبابية وو فى أن الأخيرة تصف مجال عام أو فرصة 
عامة أو تحدى عام فى مهمة معينةء أما المشكلة فتحدد فجوة معينة بين ما 
تريده فى المستقبل وما لديك فى الواقع. إن الفجوة بين ما لديك وما تريده - 
بين الواقع والمستهدف يثير التوتر والمشاعر الغير سارة» ويمكنك أن تستفيد 
من مهاراتك فى حل المشكلات وما لديك من دوافع لتخفيض هذا التوتر وهذا 
عن طریقین : 
الأول : بأن تغير تصورك عما تريده فى المستقبل بحيث يصبح قريباً لما 

لديك الآن - وهذا يقلل من توقعاتك وبالتالى من التوتر لديك. 
الثائى : بأن تغير ما لديك الآن بحيث تقترب مما تريده فى المستقبل وهذا 
أيضاً يضيق الهوة بين الحاضر والمستقبل ويخفف التوتر. 

وذوى الكفاءة فى حل المشكلات "مثلك أيها القارىئ" يغيرون واقعهم بما 
يحقق لهم أجتياز الفجوة بين واقعهم وما يريدونه فى المستقبل وبذلك 
يخفضون ما لديهم من توتر. 

الهدف من مرحلة تحديد المشكلة فى ح إم ٣۲S‏ هو مساعدتك 
لتركز فهمك على الفجوة القائمة بين الواقع الراهن وتصورك للمستقبل فيما 
يتعلق بالمهمة التى اخترتها - هذا الفهم يستخدم لتحديد مسارات محددة يمكن 
استخدامها لرأب الفجوة بين الواقع والمستقبل - قبل أن تحدد الفجوات لابد 


ڪل 


أن تتفهم ما تريد تحقيقه فى المستقبل وكذلك ما لديك فى الواقع الحاضر- 
وعلاقة الحاضر بالمستقبل. 

إذا كان ما تريد تحقيقه غير واضح فسوف تستفيد من البحث عن 
المشكلة الضبابية قبل البحث عن المشكلة. إذا كنت غير متأكد من حقائق 
الواقع الذى تعيشه فسوف تستفيد من جمع البيانات - أما إذا كنت متفهما 
للفرص التى تريد خلقهاء الواقع الذى تعيشه وتريد أن تحدد مسارا تتخذه 
لتغيير الحاضر إلى المستقبل فسوف تستفيد من البحث عن المشكلة. 
خصائص الصياغة الجيدة للمشكلة : 

كما قال جون ديوى "أن الصياغة الجيدة للمشكلة نصف حلها" 

أسلوب صياغة المشكلة له مدلول هام من حيث إثارته لأفكار تساعد 
غ اة مع فا أا جحضورك اجات ا سرك ا 
مناقشات صياغة كالآتى : 


- أنى ليس لدى وقت لعمل الواجب. 
- ارتفاع السعر وليس لدينا المال الكافى. 
- ليس لدينا التأييد الذى نحتاجه لننجز العمل. 
أو لا نستطيع أن نعمل هذا لأن.... 
- هذا الأسلوب لم يستخدمه أحد من قبل. 
- الوضع الراهن يحقق الهدف. 
- نحن نحتاج للدراسة أولا. 
ما عيوب هذه الصياغات؟ أولا : كلها صياغات سلبية وهى صياغات 
تبعث الكآبة لأنها تثبط الهمم. ثانياً : توقف التفكير» لا تستثير التفكير» فهى 
تقنع الآخرين بالتوقف عن الأداء وليس الأداء لأنها تقدم أسبابا تدعم الاتجاه 
السلبى وليس الإيجابى. نحن نفضل أن تكون صياغة المشكلة بصورة تركز 


u اا‎ 


تفكيرك فى مسار إيجابى يساعدك على توليد الأفكار الجديدة. وتثير لديك 
الدافع للتفكير الجيد فيما يمكن عمله لتحول ما لا ترضاه فى الواقع إلى ما 
تتمناه فى المستقبل - وليس التفكير فيما لا يمكن عمله. 

الصياغة الجيدة للمشكلة تحمل فى طياتها إمكانيات إيجاد أو توليد 
الأفکار (18ل ٥4-۴”‏ 14) ونقصد بإمکانیات توليد الأفکار ما يلى : 

دعو لتوليد الأفكار : صياغة تدعو الأفكار الجديدة والاحتمالات الغير 
مسبوقة الإجراءات الغير تقليدية - تدعوك للتفكير التباعدى. 

تحدد الموضوع الذى تحتاج أو تريد أن تجمع عنه الأفكار : هناك 
جوانب متعددة للنظر إلى أى مشكلةء والصياغة الجيدة للمشكلة تحدد أى هذه 
الجوانب جدير بالاهتمام حتى تتجه نحوه. 

ملخصة وفعالة : الصياغة الجيدة للمشكلة ملخصة لا تتعدى ۷-٥١‏ 
كلمات ومباشرة فى الموضوع أو فى صلب الموضوع وهذا يجعلها قابلة 
للفهم وتنشيط عملية توليد الأفكار. 

تحدد الملكية : الصياغة الجيدة تحدد الأطراف المعنية بالمشكلة بذكر 

لا تتضمن محكات : لا تحدد حركثك ولا تقيد تفكيرك بقيود وشروط› 
وعدم وضع محكات يفتح الطريق لاحتمالات وإجابات متعددة دون حدود 
ولا قیود. 
عناصر الصياغة الفعالة للمشكلة : 

نحن نكتب صياغات المشكلة بحيث تتضمن إمكانيات توليد الأفكار 
وعلى ذلك يتوفر فى الصياغة الجيدة للمشكلة الشروط الآثية : 

جذع إيجابى : تبدأً صياغة المشكلة بكلمة تدعو لإجابات واحتمالات 
متعددة - وهناك ثلاث أمثلة للجذع الإيجابى وجدنا بالخبرة والتجربة أنها 


وڪ 


مفيدة بصفة خاصة وھی. کیف W٥]؟‏ ما إمکانية اعنص 80owW؟‏ ما ھی 
what ways might Jll‏ In؟‏ 

من يملك حل المشكلة : الصياغة الجيدة تتضمن الشخص أو الجماعة 
المسئولة عن هذه المشكلة - ويرتبط تحديد صاحب المشكلة بالموجهات التى 
تحدد المسئولية حين نقول كيف يمكن ل... ويذكر صاحب المشكلة أى أن 
يتبعه اسم صاحب المشكلة. فإذا قلت كيف يمكننى؟ فأنا هنا صاحب المشكلة 
وإذا قلت كيف يمكننا فنحن كجماعة مسئولون عن المشكلة؟ وبذلك يمكن أن 
تتضمن الصياغة اسم شخص محدد - أو مجموعة محددة كالممرضات مثلا 
إذا كانت المشكلة تتصل بهم. 

فعل تنفيذ : لكى تكون الصياغة فعالة تحتاج تحديد فعل معين أو 
التوصية بفعل معين - كيف يمكننا أن نزيد حجم الأعضاء فى مجموعتنا؟ 
كلمة أن نزيد كلمة بناءة فعالة فيها نشاط وفيها إيجابية وهى تصف الفعل 
المطلوب لأن المطلوب هو التغيير. 

هدف : تتضمن صياغة المشكلة تحديد الهدف الذى يتجه نحوه نشاط 
حل المشكلة. 

فيما يلى بعض الأمثلة من المشكلات التى استخلصناها من مشكلات 
المشاركين فى برامج التدريب وفى الفصول الدراسية التى نقدم فيها برنامج 
ح إ م ٥۴8‏ - بعض المشكلات تركز على أشخاص معينين مثل المشكلات 
الآتية : 
¬ كيف يمكننى تنمية دوافع التلاميذ للتعلم؟ 
- كيف أستطيع أن أضع أولويات لوقتى؟ 
- کیف یمکننی أن آزید مساعداتی لزملای؟ 
- كيف أنشئ فريقاً على كفاءة عالية؟ 
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وبعضها يركز على منتجات أو نتائج مثل : 

- كيف نطور المنتج الجديد؟ 

- كيف نصمم عقد تقديم الخدمات؟ 

- كيف نعرف المستهلك بتحسينات المنتج؟ 

- كيف أصنع خطة لعرض البحث بشكل متميز؟ 
وبعضها يركز على العمليات العقلية والانفعالية مثل : 
- كيف أنمى رؤية مشتركة بين أعضاء الفريق؟ 

- کیف نثقدم بمشروعائنا؟ 

- كيف نكون أكثر إنتاجاً؟ 

- کیف أنمی تفکیری؟ 

وبعضها يركز على المناخ أو المحيط أو المجال : 

- كيف نجعل الاجتماعات أكثر كفاءة؟ 

- كيف أنظم القسم ليكون أكثر إبداعاً؟ 

- ما هى السبل التى تساعدنى على تجنب مشاكل التعصب فى قسمى؟ 
- كيف أساعد الأقسام المختلفة على العمل الجماعى؟ 
وبعض المشكلات تثناول قضايا عامة : 

- كيف أحسن العلاقات مع الإدارة؟ 

- كيف أتوصل لأسماء جديدة للمنتج الجديد؟ 

- کیف أصمم برنامچ تدریب؟ 

- كيف أحسن علاقاتی؟ 
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التفكير التباعدى فى تحديد المشكلة : 
Divergence in Problem - Finding‏ 
الهدف من التفكير التباعدى فى العثور على مشكلة مساعدتك على 
تحديد مجال واسع وصياغات متعددة للمشكلة. صياغة المشكلة ليست أفكارا 
للحل وإنما هى صياغات توجه سلوكك ونفكيرك نحو الطريق الذى يؤدى بك 
إلى الحل» والسبب وراء صياغة المشكلة هو إعدادك وتهيئتك وتوجيهك نحو 
توليد الأفكار التى تساعدك على تغيير الحاضر إلى المستقبل الذى تتمناه. لا 
يوجد سبب قوى لتحديد المشكلة إذا كنت لا تنوى توليد الأفكار من أجل 
التوصل لحل. 
كما سبق أن ذكرنا عند تناول المشكلة الضبابيةء يمكنك استخدام أى 
من التكنيكات الخاصة بالتفكير التباعدى التى سبق ذكرها فى صندرق 
الأدوات ×80 .1٥01‏ وسوف نضیف للیھا سلم التجرید Ladder 0f‏ 
abstration‏ وهو يساعدك على التأكد من أنك على وعى بكل الاحتمالات 
التى عليك أخذها فى الاعتبار لاجتياز الفجوة بين الحاضر والمستقبل. 
سلم اأتجريد : Ladder of Abstrati0n‏ 
من الطبيعى أن يتفاوت المدى بين الواقع والمأمول ولكن بعض هذه 
الفارطات و اة وكامة وتا متو ومو وع اك تكن اة 
المشكلات متفاوتة أيضاً. ويساعدك سلم التجريد على استعراض مجال كبير 
من الصياغات المختلفة ويتحقق ذلك بطرح تساؤلين : لماذا لإط۷۷ء وكيف 
س0[ - وباستخدام هذين السؤالين يمكن التوصل لمستويات مخئلفة من 
التجريد للتوصل لعناصر المشكلة. 
باستخدام لماذا كما فى حالة السجين لماذا يريد الحراس تقييد س؟ 
الإجابة ليجعلوه أقل عنفا. وهذا يردى إلى تساؤل جديد» كيف يمكن جعل س 


أقل عنفاً؟ يمكن أن يزدى إلى إجابة: لجعل السجن أكثر هدوءا؟ وهذه الإجابة 
قد تؤدى إلى تساؤل جديدء وكيف نجعل السجن أكثر هدوءاً؟ 
وكل مرة نسأل (لماذا) نصل لإجابة أكثر اتساعا وعمومية. وكل مرة 
نسال (كيف) تصبح الإجابات أكثر تحديدا. 
مثال : كيف يمكن للحراس التحكم فى السجين؟ ممكن ان تكون 
الإجابة باستخدام قيود أقوى»ء وهذه الإجابة تؤدى إلى تساؤل جديد» وكيف 
يمكن أن نحصل على قيود أقوى؟ وهذه الأسئلة تضيق الإجابات والتساؤلات 
لتصبح أكثر تحديدا. 
ویساعد سلم التجرید ٥۲و۸‏ ۴ه امل ل1 فى التحرك إلى أعلى 
وإلى أسفل وكذلك فى نفس المستوى باستخدام الصيغة (لماذا أيضاً) ط۷ 
e‏ (کیف أيضا)“ How else‏ حیٹث هغ من الإجابات فى كل 
مستوی نتحول إلى صياغات جديدة للمشكلة. 
لاحظ فى جدول سلم التجريد أنك كلما اتجهت لأعلى أصبحت المشكلة 
اكثر تجريداً وكلما اتجهت لأسفل أصبحت المشكلة أكثر تحديداً شكل ٠-۷‏ 
سلم التجريد. 


لماذا أيضاً؟ 
لکی نعید تاهیل س 


لماذا أيضاً؟ 
لنبعده عن إيذاء تفقسه 


¢ 


صياغة جديدة 
کیف نجد مکافآت ذات 


كيف أيضاً؟ 
نجد أشیاء کان یحبها فی 


التفكير التقاربى فى تحديد المشكلة : 
Convergence in Problem Finding‏ 

الهدف من التفکیر التقاربی فی .۴.۴ هو أن توضح وتركز انتباهك 
على عدد محدود من المسارات توجه إليها تفكيرك - ففى النشاط التباعدى 
فى صياغة المشكلات تتوصل لعدد كبير من الصياغات وهی لا تتساوى من 
حيث الكفاءة بطبيعة الحال» ولذلك يساعدك النشاط التقاربى على تنظيمها. 
ويمكن استخدام أى أداة من أدوات التفكير التقاربى التى سبق مناقشتها فى 
صندوق الأدوات. وبالإضافة سوف نورد اسلوب جديد هو تريكز الضوء 
.High lighting‏ 
ثركيز الضو£ : Hight lighting‏ 

أداة من أدوات التفكير التقاربى تساعد فى تنظيم الأعداد الكبيرة من 
البدائل فى عدد أقل وأكثر تنظيماً. وتبداً باختيار البدائل التى تشعر أنها أكثر 
فاعليةء ثم تجمعها فى فئات تبعاً للفكرة الرئيسية فيها مثلاً بحيث تصبح لديك 
مجموعات ذات اتساق. داخلى ثم اعط كل فة عنوان. وسوف تساعدك 
التعليمات الآتية على استخدام تكنيك تركيز الضوء. 
ابحث عن أفضل البدlئJ‏ : Find the Hits‏ 

الخطوة الأولى أن تحدد البدائل التى تشعر أنها أنسب من غيرها 
وتسمى أفضل البدائل وز - المثال الآتى مأخوذ من قائمة بها ٠١‏ بديلاً 
لصياغة المشكلة» وهى خاصة بمنتج جديد للغسيل يتوفر فيه شروط الجودة 
والاقتصاد إلا أن غطاء العلبة التى يوضع فيها آثار شكوى المستهلك - وبعد 
طرح ٠٠‏ صياغة اختيرت الصياغات الآتية وعددها ١١‏ صياغة : 
(1) كيف نخفض شكوى المستهلك عن الغطاء ليكون أكثر أمناً بالنسبة 

للبيئة؟ 
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(۲) كيف نحسن نوعية الغطاء؟ 


ڪل 


(۳) كيف نعبء المنتج فى عبوات أ 
)٤(‏ كيف نغير من د تصميم العبوة؟ 


۰) کیف نقوی الغطاء؟ 


) 
) 
) 
) 
) 
) 
) 
۲) 


السلبية؟ 
إيجاد العلاقة بين أفضل البدائل و†! ٤‏ 
أول خطوة أن تعطى كل بديل رقماً 
وخاصة إذا كانت لديك بدائل متعددة. بعد 
الترقيم تبدأ الخطوة التالية وهى تجميع 
البدائل على اأساس ما بينها من علاقات 
حتی تصل لمجموعات. 


١١ ء١١‎ >٩ المجموعة (1) ۱ء‎ 


ا 


ه) كيف نستخدم عبوة يمكن إعادة استخدامها؟ 
)٦‏ كيف نصل لمنتج لا يسبب مشاكل فى البيئة؟ 
۷) كيف نحسن الخطاء ذو الغلق المتكرر؟ 
۸) كيف نزود العبوة بغطائين بدل واحد؟ 

)٩‏ كيف نجعل المستهلك أكثر رضا؟ 


)١‏ كيف نرسل للمستهلك غطاء إذا كسر الأصلى؟ 
)١‏ كيف نحصل على ملاحظات إيجابية من المستهلك بدل الملاحظات 


يعتبر البديل أفضل البدائل إذا كان... 
# على الخط * مبهر 

* مناسب * قابل للتنفيذ 

. اقتصادي 


* يحل المشكلة 


شكل ٠-۸‏ : خصائص أفضل البدائل 


0 AY cO cf CFT ¢ (۲) المجموعة‎ 


چڪ 


إيجاد المناطق الساخنة : Hot spots‏ 

بعد تجميع البدائل فى مجموعات تبداً البحث عن المناطق الساخنة 
وذلك لأهميتهاء والمناطق الساخنة هى المحاور التى تدور حولها مجموعة 
من البدائل ففى المثال السابق هناك منطقتين المجموعة الأولى : تدور حول 
المستهلك» والمجموعة الثانية : تدور حول التعبئة. 
إعادة صياغة المناطق الساخنA‏ : Restate the Hot Spots‏ 

بعد التوصل إلى تحديد المناطق الساخنة وامم؟ اها يمكن أن يشتق 
منها صياغة جديدة للمشكلة بل ويمكن أن تعاد الصياغة فى صيغة مشكلة 
ضبابية جديدة. 

وفى المثال نجد أن التصنيف واضح ولكن فى بعض المواقف لا يصل 
لمثل هذا الوضوح. ويمكن أن تعاد الصياغة فبالنسبة للمجموعة الأولى 
الخاصة بالمستهلك يمكن أن تعدل الصياغة لتصبح : كيف يمكننا أن نحسن 
علاقتنا بالمستهلك وبالنسبة للمحور الثانى والخاص بالتعبئة يمكن إعادة 
الصياغة : كيف نحسن التغليف؟ 
استخدام تكنيك تركيز الضوء :. 

Applying the high lighting technique 

بعد هذه الخطوات تأتى مرحلة مراجعة الصياغات الجديدة لتحديد 
أهميتها النسبيةء وتكون الخطوة الأخيرة اختيار البديل أو الصياغة التى توجه 
جهدك نحوها حين تصل إلى هذه الخطوة تكون قد انتهيت من المكون الأول 
وتوصلت لتحديد المشكلة وتستعد للمكون الثانى الخاص بتوليد الأفكار سوف 
نعرض فى شكل ٦-۹‏ لصياغة المشكلة باستخدام(حالة س) من هذه 
الصياغات يتم اختيار أفضل البدائل ومنها يتم اختيار البدائل لتركيز الضوء. 


ڪاو 


صياغة المشكلة 


كيف يمكن أن تصبح القيود آفوى؟ 
كيف يمكن أن يقرم الممرض بتحدیر س؟ 


كيف يمكن أن ينقل مدير السجن س إلى سجن 
آخر؟ 1 

کیف یمکن أن نجعل س سعيدا؟ 

كيف يمكن للحراس إخراج س من السجن؟ 
كيف يمكن وضع س فى زنزانة مختلفة؟ 

كيف يمکن إطلاق سراح س؟ 

كيف نحل الصراع مع س؟ 

كيف يمكن أن نساعد والدة س فى الموقف؟ 
كيف نمكن للحراس منالسيطرة على س؟ 

كيف نحسن نظام الأمن فى السجن؟ 

كيف نجعل س داخل مبان السجن؟ 

كيف يمكن للمرضة أن تساعد س على التحكم 
فى العنف؟ 

كيف نخرج س من السجن؟ 

کیف نضع س مع من يحب؟ 

كيف نجعل القيود غير قابلة للكسر؟ 


كيف يمكن أن نجعل مدة العقوبة على س 


کیف ننقص وزن س؟ 

کیف نطلق سراح س؟ 

کیف نضعف س؟ 

كيف يساعد الحراس هيئة التمريض؟ 

کیف نوقف عنف س؟ 

كيف يمكن لوالدة س أن تساعد فى وقف 
العنف؟ 

كيف يحسن الحراس سلوك س؟ 


* کیف نجعل س یهتم ہشئ ما؟ 

' كيف نستفيد من الإيجابيات فى شخصية 
س؟ 

* كيف يمكن إعادة تأهيل س؟ 


' کیف یمکن آن تبقیه فی زنزانته؟ 

' کیف نستغنی عن قیود س؟ 

' كيف يمکن أن نقید حرکته بدون القيود؟ 
' کیف نحصل على قیود آقوی؟ 

كيف نوفر له مزيداً من الراحة؟ 

' کیف نخفف عن س ما یعانی من توتر؟ 
' کیف یمکن نقل س من مبنی لآخر؟ 
كيف نشرك س فی برنامج تأهیلی؟ 

' کیف نجعله مرغوباً؟ 

' كيف نسلك باحترام أکٹر مع س؟ 


كيف نحسن الأمن داخل السجن؟ 

* كيف نزيد تأمين الحراس؟ 

' كيف نتوصل لنظام حراسة بدون 
حراس؟ 

' كيف نحدد إقامة س؟ 


' کیف ندرب س لیصبح حارسا؟ 

' كيف نجعل س يصنع قيودا أقوی؟ 

كيف نحسن العلاقة بين الحراس وس؟ 
کی نن بردلمج اقأهیل في اسجن؛ 
' كيف نحسن نظام السجن؟ 

' كيف يمكن لمأمور السجن إيقاف عن 


ف س؟ 
' كيف يحمي الحراس أن 


تركيز الضوء : 
بعد التوصل لهذا الكم الهائل من الصياغات لمشكلة س يمكن أن نقوم بتركيز 
الضوء على أفضل البدائل. 
أفضل البدائل : 
)١(‏ كيف يمكن لمأمور السجن أن يوقف عنف س؟ 
(۲) کیف نخلق الدافع لدی س لیحسن سلوکه؟ 
کیف نستخدم نظاما مختلفا لتقیید س؟ 


كيف نجعل س يهتم بأنشطة أخرى؟ 

كيف نوكل ل س مهمة صناعة قيود أقوى؟ , 
كيف نحسن تصميم القيود؟ 

كيف نوجد نظام حراسة بدون حراس؟ 

كيف نوفر حماية أكبر للحراس؟ 

كيف نوجد بدائل مخئلفة لنقل س؟ 

كيف نحسن برنامج التأهيل فى السجن؟ 

کیف نطلق سراح س؟ 


تابع شکل ٦-۹‏ 

العلاقات بين أفضل البدائل : 
المجموعة ES e CRE )١(‏ المجموعة (۲) ٠١-٥ - £ - ۲ - ١‏ 
المناطق الساخنة : ٠‏ 
المجموعة )١(‏ : تجنب العنف دون إيذاء المجموعة )١(‏ : تعديل سلوكه 
إعادة صياغة المناطق الساخنة : 
(۱) کیف یمکن نقل س؟ 
(۲) كيف نشرك س فی برنامج لتأهیله؟ 

وهنا يجب أن ننبه إلى أن الهدف ليس اختصار البدائل لبديل واحدء 
ولكن التوصل إلى الأهمية النسبية لعناصر المشكلة والتى توليها جهدك 
وتكون دليلك إلى التوصل للحل. كما أنه يجب الانتباه إلى أن توجيه الجهد 


وا ب 


يتوقف على الصياغة التى توصلت إليها. ستجد أنه من المفيد عند إعادة 
صياغة البدائل التى توصلت إليها من "المناطق الساخنة" أن تستخدم 
الموجهات "الجذوع' التى استخدمتها فى المشكلة الضبابية - ثم تختار أفضل 
الصياغات لتركز عليها جهدك. وبالنسبة لإعادة صياغة المناطق الساخذةء 
استخدم أدوات جمع البيانات بكل فئاتها أى أدوات الاستفهام ومحاور 
الاستفهام لتتوصل لأكبر عدد من الصياغات. المهم فى استخدام إعادة 
الصياغة أن تكون الصياغات محددة لأن الصياغات العامة لا تكون مفيدة 
ولا تساعد على اتخاذ قرار حكيم وفى المثال السابق حيث وصلت إلى 
صياغتين فقط : 'المستهلكء التعبئة". فعليك اتخاذ قرار يشان أيهما أهم 
ترجه النقاط فخوه» واخيانا فج ان اى الصا غين اك ول ت ها 
تمن فة فا رجفت هتد ان تهين التسنة تمن تحن الحاقة 
بالمستهلك فلتبدأ به وقد تتناول المشكلة الأخرى ضمنياً. 


نشاط تحديد المشكلة 


الهدف من هذا التدريب هو مساعدتك على التوصل إلى صياغة جيدة المشكلة. 

التفكير التباعدى فى صياغة المشكلة : 

)١(‏ استخدم منهج العصف الذهنى لتصل إلى ٠-۲١‏ صياغة للمشكلة قبل أن تبدأ فى 
التفكير التقاربى. راجع مبادئ العصف الذهنى فى الفصل الثانى. اسع إلى التئوع 
والتجديد والغزارة. 

التفكير التقاربى فى صياغة المشكلة : 

(۲) لتستفيد من التصنيف والتنظيم ابدأً بتكنيك تركيز الضوء على قائمة البدائل. 

(۳) کون مجموعاتث من البدائل فى ضوء ما بينها من علاقات. 

)٤(‏ حدد المناطق الساخنة فى كل مجموعة واعطها عنوان. 

() أوجد صياغات جديدة للمناطق الساخنة التى توصلت إليها بحيث تعبر عن أهم 
عناصر المشكلة. 

(1) حدد أى الصياغات الجديدة للمشكلة يساعدك فى توجيه جهدك فى توليد الأفكار. 

من المفيد أن تكتب ملخصاً لما تعلمته. 


شكل ٦-١١‏ : نشاط تحديد المشكلة 


چڪ 


نموذچ ملخص للمكون الأول 
فھم ۱ کل 


صياغة المشكلة الضبابية 

اكتب صياغة للمشكلة فيما يلى تأكد أنها تبداً بأحد الموجهات الجذوع الآتية : 

أليس من المفيد أن.... أريد أن لابد أن يتوفر فى الصياغة العمومية - 

الاختصار - الفائدة 

أليس من المفيد أ ن يقوم ضباط السجون بى 

البيانات المفتاحية : 

اكتب البيانات المفتاحية فيما يلى. اكتب بيانات كافية تساعد على تكوين صورة 

للموقف دون أن تكف بذل المزيد من الجهد. تستطيع أن تعرض البيانات 

المغاحية فى روم بياية أو فى صياغة لغويةة 

* أمر المسئولون عن السجن أن توضع القيود فى أيدى "س" كلما غادر 
زنزانته. 

* يكسر "س" القيود. 

* س يهاجم الحراس والممرضين. 

* س ضخم وقوى ويصدر عنه سلوك عنيف. 

* فهم دوافع س. 

* يرفض الحراس الاقتراب منه. 

صياغة المشكلة : 

اكتب صياغة المشكلة التى تعبر عن "روح" الموقف. استخدم الجذع الذى 

يساعدك مثل اليس من المفضل... أليس من المؤسف... كيف يمكن... ما 

السبيل إلى كيف... 

كيف نجعل "س" طرفاً في عملية إعادة تأهلية؟ 


شكل ٠-١١‏ : نموذج ملخص للمكون الأول فهم المشكلة 


E 


إستخدم التوصل للمشكلة فى حياتك الشخصية : 

لكى تتدرب على استخدام مرحلة تحديد المشكلة على موقف أو مشكلة 
أو تحدى له قيمة لديك» عليك أن تستخدم مصفوفة الأهمية / احتمال النجاح 
فی شكل 1-۳ - أما إذا كنت تريد التدريب على هذه المرحلة فقط فيمكنك 
استخدام حالة س. من المفيد دائماً أن تكتب ملخصا للمكون الذى تم تعلمه - 
ويقدم الشكل ٠-١١‏ مثالا يلخص مكون فهم المشكلة باستخدام (حالة س). 
ملخص الفصل : 

الهدف من هذا الفصل تقديم نظرة عامة تفصيلية للمكون الخاص بفهم 
المشكلة - وقد حدد الفصل ثلاث مراحل - واستعرض الأدوات التى يشيع 
استخدامها فى كل مرحلة من المراحل الثلات. أثناء دراستك لهذا المكون - 
عليك أن تراع كيف يؤثر أسلوبك الشخصى فى اختيارك واستخدامك 
للأدوات المذكورة. ويتضمن جدول )1-٠۲(‏ ملخصاً لأوجه القوة واحثمالات 
القصور فى كل من الأسلوبين الإبداعيين "التجويدى والتجديدي" كما تظهر 
فى الأنشطة الخاصة بفهم المشكلة. 


المجود 
* يرى حدود المشكلة ويظل 
بداخلها - لديه نظام واضح - 
٣‏ يستطيع أن يولد أفكارا عن 
المشكلة وهو منطقى ومحلل - 
يستطيع تحديد المشكلات القائمة 
فى الإطار الراهن. 


* قد تتحول الحدود إلى عائق - 
قد يقيد نفسه فى الواقع - يفتقر 
ثراء الرؤية ولا ينظر إلى الأفكار 
غير التقليدية ~ يبادر بسالنقد 
والتفييم للأفكار مما يجمد النقاش. 


كيف يوّثر أسلوبك الشخصى فى استخدامك 
للمكون الخاص بفهم المشكلة 


المجدد 
* نظرته متفنعة للمشتكلة وق 
اتجاهات جديدة يستفيد من 
مجالات متعسددة ومتنوعة - 
يعرف ما يمكن أن ينشاً من 
مشکلات - يرى أبعد من 
الإطار الراهن. 


* قد لا يدرك ولا يراعسى 
الحدود - قد يوغل فى المستقبل 
متجاهلاً الواقع - اهتمامه 
بالصورة العامة قد يؤدى إلى 
أغفال بض الفاضيل الهامة د 
يتنقل من فكرة لأخرى بدون 
تمعن - يتطلع إلى الأفكار 
افير عاة اتل لاير اا 
الآخرون. 


شكل ٠-٠١‏ : الأسلوب الشخصى فى حل المشكلات 'فهم المشكلة" 


ي 


| الهدف من الفصل السابع مناقشة المكون الخاص بتوليد الأفكار أ 
كبفية استخدامه فى تحديد البدائل. 


بعد دراستك للمكون الخاص بتوليد الأفكار سوف تستطيع أن: 

(۱) تولد احثمالات وبدائل متعددة ومتنوعة وغيرمألوفة للاستجابة لمشكلئك. 

(۲) تضيف وتدخل تفاصیل على البدائل التی تطرحها بحيث تصبح أكثر 
ثراءا وأكثر إثارة واقوى أثرا. 

(۳) تحدد وتختار الأفكار أو مجموعات الأفكار التى تنصف بالجدة والفاعلية 
لتضعها موضع التطوير والتنقيح. 
المكون الخاص بتوليد الأفكار يتكون من مرحلة واحدة هى توليد 

الأفكار وفيما يلى تذكر أهداف هذا المكون. أثاء قيامك بالأنشطة الخاصة 

بهذا المكون سوف تستطيع أن: 

() تعرف وتعطى أمثلة للطلاقة والمرونة والأصالة والتفاصيل وثوضح 
دور کل عملية فی ح أ م .CPS‏ 

)١(‏ تصف وتستخدم تكنيكات لتوليد العديد من الأفكار تتصف بالتنوع 
والجدة كما تقوم بتقيح الأفكار وتطويرها. 

(۳) تعرف وتوضح العديد من الأسس التى تتبع عند اختيار الاسترائيجيات 
المختلفة لتوليد الأفكار. 

)٤(‏ تستخدم تكنيكات معينة ( أداوات معينة) لتوليد أفكار عن مشكلنك التى 
تھتم بها. 
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ماذا يقدم هذا الفصل: 

توليد الأفكار هو المكون الذى ارتبط لزمن طويل بالحل الابداعى 
وينصب على الجهد الذى يبذله فرد أوجماعة للتفكير والتوصل لأفكار جديدة 
ومتنوعة لحل المشكلة أو اجابة السؤال الذى سبق صياغته»ء وهذا المكون 
ينتهى بالمادة الخام التى يمكن استخدامها للتوصل للحلول وتنفيذها من خلال 
التخطيط للعمل والتنفيذ ( ٠‏ ) شكل .۷-١‏ 

وسوف نتناول فى هذا الفصل بعض جوانب سوء الفهم الشائع المرتبط 
بالمكون - سوف نتناول الهدف والمدخلات والعمليات والمخرجات وكذلك 
المفاهيم الخاصة بتوليد الأفكار والاستراتيجيات المستخدمة . 
توليد فار Generatin Ideas in a Nutshell‏ 

يبدا توليد الأفكار من صياغة المشكلة التى تم التوصل اليها من خلال 
المكون الخاص بفهم المشكلة وفيما يلى تصور لعمليأت المدخلات والعمليات 
والمخرجات الخاصة بتوليد الأفكار. 


الحلجةلفيع المشكلة 
بصورة أفضل. 

* الحاجة لتطوير البدائل. 

اة او عن 

تقبسل البدائسل والتخطيط مخرجات 


تولید الأقكار . 
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شكل :۷-١‏ توليد الأفكار 


_ المدخلات امم : الحاجة لتوليد أفكار متعددة ومتنوعة وغير تقليدية. 

العمليات ع«اووعءه۴: توليد العديد من الأفكار المتنوعة الغير تقليدية 
وفرزها وتصنيفها والإختيار منها. 

المخرجات ٤ام٤0u:‏ الحاجة لفهم أفضل للمشكلة - الحاجة لتكوين بدائل 
- الحاجة لقبول الخطة وتنفيذها - الحاجة لوضع 
محكات للتقييم - الحاجة لمزيد من توليد الأفكار. 

:In pu) المدخلات‎ 

السؤال الأساسى الذى يطرح عند الحاجة لتوليد الأ فكار: هل نحن فى 

حاجة لتوليد الأفكار الجديدة العديدة والمتنوعة للإجابة عن التساؤل 

المطروح. فإذا كان لديك فعلاً صياغة واضحة للمشكلة فإن اختيارك لهذا 

لرن اخكارا نطبم ورف فاغك: 


lلعمlڀlت :Processing‏ 
هذا المكون عبارة عن مرحلة واحدة هى ثوليد الأفكار. وسوف تحتاج 
لعدد من الأدوات والاستراتيجيات لتساعدك على انتاج أفكار جديدة. وسوف 
تستخدم المبادئ ا التباعدى لكى تمد بصرك وفكرك فى كل 
الاتجاهات 1١٠۲ء‏ فى استجابتك للمشكلة سوف تسعى للتوصل لأكبر عدد 
من الأفكار ولكنك فى نفس الوقت سوف توجه جهدك نحو توليد أفكار جديدة 
أو نحو جوانب جديدة من المشكلةء كما أن عليك أن تتجنب الأفكار التى 
تمليها عليك العادة أى الأفكار المألوفة وتفكر فى الأفكار الغير عاديةء 
وسوف تستخدم مبادى التفكير الثتقاربى من أجل التمحيص والتصنيف 

والاختيار. 
المخرجات :Output‏ 

نتيجة للعمليات السابقة تجدأمامك ثلانة بدائلء فقد تقرر أنك مازلت فى 
حاجة لمزيد من الوضوح فى صياغة المشكلة وبالتالى تعود لمكون فهم 


المشكلة. أو تقرر أنك تحتاج لمزيد من الأفكار فتستمر فى توليد الأفكار كما 

كنت» أو أن تتجه نحو وجهة خاصة أو عنصر معين يتبين لك اهميةء أو 

تتبين أن الأفكار التى لديك تحتاج لمزيد من التحليل والتقييم أو أنك توصلت 

لأفكار منتجة وأنك مستعداً لرسم خطة لتنفيذ الأفكار التى تم قبولها. 

الأدوات التى سوف تتناولها فى هذا الفصل: 

العصف الذهنى عن طريق الكتابة - SCAM P۴۸‏ - العلاقات 
القسرية البحث عن علاقات حسية - المصفوفة المورفولوجية - تحليل 
خواص المشكلة. أما الجذور أى الموجهات ك".ع†؟ المستخدمة فهى الأسئلة 

التى تساعد على توليد الأفكار . 

What is Idea finding ما البحث عن الأفكار؟‎ 

البحث عن الأفكار يتضمن مرحلة واحدةء الهدف منها الحصول على 
أفكار وآراء تساعدك فى حل المشكلة يقصد بالفكرة 14 فى C۴۶‏ أى 
مفهوم أو فكرة مبدئية أو هى تصورك المبدئى عن اجابة السؤال المطروح 

أو حل المشكلة التى تم صياغتها. وهناك استجابات متعددة لهذا المكون: 

فهناك من يرى أنه ممتع وسار ولكنه مجهد. وقد نمت من الشق الأول (أنه 

ممتع وسار) بعض أانطباعات غير دقيقة عن هذا المكون الخاص بتوليد 

الأفكار منها : 

* أن ح ! م والعصف الذهنى شئ واحد: وهذا خطأ ح إ م عملية معرفية 
وجدانية تتطلب الجهد العقلى والوجدانى. أما العصف الذهنى فهو أداة - 
أو تكنيك - مفيد ولكنه واحد من عدد من الأدوات. 

* يجب توظيف الوقت كله فى العصف الذهنى: كثيرأً ما نسمع أن حل 
المشكلات يأتى بالعصف الذهنى - ولذا تخصص الجلسات تلو الجلسات 


AMP ER ˆ‏ كلمة ثتكون من الحروف الأولى من مفردات تمثل عمليات معرفية مخثلفة 
سوف نتناولها فیما بعد. 


للعصف الذهنى - والواقع أنه لولا التوازن بين التفكير التباعدى (العصف 
الذهنى) والتفكير التقاربى لما أمكن التوصل لشئ مفيد. 

* إذا كان توليد الأفكار بهذا المرح فالاحتمال الأكبر أنه لا يساوى شيئاً: 
هذا الرأی يربط بين التجهم والكفاءة - مالم يكن الجهد المبذول متعب 
ومزعج فلا یساوی شیئاء وهذا الرأی لا يسانده أى ساس علمى فمن 
الممكن أن تنتج فى جو سعيد ومرح. 

* أن الإبداع يعنى الأفكار الغريية أو المجنونة: برغم أننا لا نحبذ التقيد 
والتجهم إلا أننا أيضا لانحبذ الأفكار التى تساوى بين الإبداع والفوضى 
وغياب النظام - ح إ م منهج ملزم يضح أهدافاً تتحدى المشاركين 
وتتطلب الجدية وبذل الجهد. 

الخلاصة ان المتعة والعمل لا تعارض بينهماء التفكير الإبداعى 
يتطلب الحرية والانفتاح من ناحيةء وكذلك بذل الجهد والعمل الدؤوب من 

ناحية أآخرى» وكلاهما هام فى ح إِ م . 

هذا المكون برغم أنه يمثل مرحلة واحدة إلا أنه يتضمن عددا من 
الأنشطة والأهداف الهامة التى تتطلب جهداً معرفياً وجدانياً. فالأفكار الجيدة 
التى تساعد فى حل المشكلات ليست وليدة الصدفة أو الحظ وإنما نتيجة لعمل 

جاد ومقصود. 

التفكير التباعدى فى البحث عن الأفكار: 

يتوفر فى المكون الخاص بالبحث عن الأفكار أو توليد الأفكار الجانب 
التباعدى والجانب التقاربى» ولكنه يتميز بتركيزه على الجانب التباعدى» فى 
حين يتميز المكونين الأخرين فهم المشكلة والتطبيق للتنفيذ - بالتوازن بين 
الجانبين - فمكون توليد الأفكار يركز على التوصل لأفكار متعددة ومتنوعة 
وغير تقليدية - وسوف نتناول فى هذ | الفصل عرض ومناقشة بعض 
الاستراتيجيات الخاصة. بتوليد الأفكار» المبادئ والخاصة بكل منهاء أنسب 

المواقف لاستخدامها أو الاختيار من بينها. 


بعض الخصائص التى تؤخذ فى الأعتبار فى عملية توليد الأفكار: 

حين تهتم بتوليد البدائل أوالأفكار هناك اعتبارات ذات أهمية تساعدك» 
وهى أربعة عوامل - وليس بالضرورة أن تتناولها كلها فأحياناً يتطلب 
الموقف أو المشكلة موضوع الاهتمام التركيز على بعضها دون الآخر - 
فالمهم أن يكون لديك عدد كبير من البدائل ذات الخصائص المتنوعة والتى 
تتوفر فيها هذه العوامل كلها أو بعضها. قد تقرر فى بعض المواقف أن أهم 
ما تسعى إليه عدد البدائل والأفكار حتى تستطيع أن توسع مجال اختيارك 
وفى مواقف أخرى يكون أهم ما تسعى نحوه الأصالة أو تنوع الرؤية أو 
تنوع التناول- وعلى أساس ما قدمه كورانس وجيلفورد وغيرهما من الرواد 
فإننا نشير إلى هذه الخصائص الأربعة: الطلاقة رء”عں[۴ - المرونة 
ityاFlexibi-‏ الأصالة اOrigina‏ - التفاصيل ۸٥ا0‏ ط1غ باعتبار ها 
خصائص أساسية فى التفكير الإبداعى - وبرغم أننا نتناولها فى المكون 
الخاص بتوليد الأفكار إلا أنها هامة وأساسية فى التفكير التباعدى فى 
المكونات الثلاثة. 
lلط: Fluency‏ 
* القدرة على الإتيان ببدائل متعددة. 
* التركيز على الكم. 
* من الأدوات المفيدة: العصف الذهنى لفظياً أو كتابة. 
lلمرÃig: Flexibility‏ 
* القدرة على توليد أفكار أو بدائل متنوعة. 
* التركيز على تنوع البدائل أى النظر للمشكلة من أوجه مختلفة. 
* من الأدوات المفيدة ۲۴۸ 8٥CM‏ وقوائم الصفات. 

8S CAMPER‏ ليست كامة وإنما تجميع للحروف الأولى للعمليات 
السبعة التى يتضمنها هذا النشاط. 


Originality :ةذlصألا‎ 

* القدرة على الإتيان بعلاقات جديدة وارتباطات جديدة. 

* التركيز على الأفكار الغير تقليدية الفريدة. 

* من الأدوات المفيدة: العلاقات القسرية - المتشابهات والبحث الحسى عن 
العلاهات. 


Elaboration : التفاصيل‎ 


* القدرة على اضافة التفاصيل للبدائل كى تصبح أكثر ثراءا واكتمالا وإثارة 
للاإهتمام. 

* التركيز على إعطاء البديل أكبر قدر من الحيوية والاكتمال. 
* من الأدوات المفيدة: التخيل - التأمل - السوسيودراما. 
استخدام صندوق أدوات التفكير التباعدى فى توليد الأقكار: 

فى الفصل الثانی ذكرنا بعض الأدوات التى يمكن استخدامها فى 
التفكير التباعدى فى أى مكون من المكونات الثلاث. وسوف نتناولها هنا 
بالتفصيل موضحين استخدامها فى توليد الأفكار أو البحث عن الأفكار» ولكن 
فى أذهاننا أنها أدوات للتفكير التباعدى حيثما كان»ء سواء فى فهم المشكلة أو 
التخطيط للعمل والتنفيذ. 

والأدوات التى سوف تنناولها هنا هى جزء من كل» فهناك المزيد الذى 
يمكن استخدامه»ء ولكننا نقتصر هنا على الأدوات التى أشارت تجربتنا إلى 
أهميتها وفاعليتها فى توليد الأفكار. 
* العصف الذهنى: بالكتابة - والتعبير الفردى. 

3S AMPER‏ (هذه الأداة مستمدة من التكنيك الذى صممه اليكس 
أوزبورن .عن قائمة الأسئلة المثيرة للأفكار). 
* أدوات العلاقات القسرية: الملائمة قسراً - البحث عن العلاقات الحسية. 
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* الأدوات التحليلية: قائمة تحليل الخصائص - المصفوفة المورفولوجية. 
التنو ع فى استخدام العصف الذهنى Brain Storming Variations‏ 
شاع استخدام مفهوم العصف الذهنى إلى الحد الذى جعل الكثيرين 

يتوهمون أنهم يدركون أبعاده ويمارسونه - وللأسف أن الفهم الشائع للمفهوم 
ليس على درجة الدقة العلمية المطلوبة - فالفهم الشائع يلصق العصف 
الذهنى بأى مناقشة أو جدل أو حوار دون الانتباه أو الاهتمام بالدعامات 
الأساسية التى تفصل بين العصف الذهنى والفوضى الكلامية وهى: 
أجل الحكم والتقييم: 

إفتح ذهنك لكل البدائل والاحتمالاتء فإذا بدأت مراجعة نفسك أو 
الآخرين»ء أو نقییم أفكارك أو أفكار الآخرينء فسوف تجد الأفكار تهرب 
منك. حيث أن الحكم والتقييم يعوق تدفق الأفكار. 
السعى نحو الكم: 

أكد وإسع نحو أكبر كم من الأفكار - تجاوز الأفكار التى ترد على 
ذهنك ببساطة وإسع للمزيد» كلما كان عدد الأفكار أكبر كان احتمال التوصل 
إلى الأفكار الجديدة المفيدة أكبر. 
ل تتقيد "إنطلق": 

لا تحبس الأفكار فى ذهنك مهما بدت سخيفة أو غير مناسبةء فكثيراً ما 
تؤدى هذه الأفكار إلى توليد أفكار أخرى أكثر مرونة وجدة وفائدة. 
السعى نحو الربط بين آفكارك وأفكار الآخرين: 

إنتبه للأفكار التى تطرح أمامك» وإسع نحو الاستفادة منها فى توليد 
أفكار جديدة تبنی عليها أو ترتبط بها من قريب أو بعيد أو تحسنها أو تضيف 
إليها. 

وهناك أشكال عدة للعصف الذهنى سوف نركز على اثنين منها: 


العصف الذهنى باستخدام الكتابة على الأوراق الصغيرة اللاصقة: 

فى جلسة العصف الذهنى يعتبر تسجيل الأفكار الواردة من الجماعة 
مسألة أساسية وحيوية ~ وحين تنشط الجماعة فى الإدلاء بالأفكار يجد 
الميسر (المسئول عن الجلسة) صعوبة فى ملاحقة التسجيل وهو لا يستطيع 
أن يطلب من الجماعة الانتظار حتى ينتهى من التسجيل مما يعوق تدفق 
الأفكار - وهناك بدائل تحل هذا الموقف» أن يكون هناك أكثر من شخص 
مسئول عن التسجيل - أن يطلب من أفراد الجماعة أن يكتبوا أفكارهم على 
ورق منفصل» وفى هذه الحالة يعتبر العصف الذهنى فرديأً. وهناك بديل آخر 
هو استخدام الأوراق الصغيرة اللاصقة وفى هذه الحالة يكون لدى كل عضو 
فى الجماعة مجموعة من الأوراق اللاصقة فى حجم معقول - ويطلب منهم 
الكتابة بخط مقروء وباختصار وحين ينتهى من كتابة فكرة يقرأها ويعطيها 
للقائد الذى يلصقها على لوحة كبيرة يمكن للجميع قراءتها. 

وهذا الأسلوب له ميزات عدة: 
* يحقق سرعة الحركة فى المجموعة فلا يضطر أى عضو للإنتظار حتى 

يتم تسجيل أفكاره أو أفكار الآخرين. 

* يحقق لكل عضو الاستفادة مما يقوله باقى الأعضاء فى الجماعة. 
* ييسر عملية التصنيف والتجميع والتقييم حيث أن كل ورقة قابلة للتحريك. 

'وحيث أننا لا نستخدم هذا النوع من الورق فيمكن استبدال لصق 
الورقة بتذبيتها بدبوس رسم". 
العصف الذهنى ڊJlتlڊة Brain writing‏ 

العصف الذهنى بالكتابة يناسب المجموعات ذات الإيقاع الأهداً فى 
توليد الأفكار حيث يتح وقتاأ لأفراد الجماعة للإطلاع على أفكار بعضهم 
البعض وكذلك التفكير والتأمل فى أفكار جديدة مع الحفاظ على تدفق الأفكار. 

ويتم العصف الذهنى بالكتابة باتباع الخطوات الآتية: 


-١‏ لا يتضمن العصف الذهنى بالكتابة التفاعل أو تبادل الحديث بين أفراد 
الجماعة لأن كل منهم يقوم بكتابة أفكاره على ورقة أمامه. 
٣-كل‏ عضو فى الجماعة لديه ورقة خاصة بالعصف الذهنى بالإضافة إلى 
ورق فى منتصف المائدة التى يجلسوا حولها. 
كر ائ الف الذهني العامة 
٤-فى‏ أعلى الورقة تكتب صياغة المشكلة ثم ثلاث أفكار. 
٥-ثم‏ توضع الورقة فى منتصف المائدة وتؤخذ ورقة أخرى سبق لعضو 
آخر وضعها وذلك بهدف تبادل الأفكار عن طريق تبادل الأوراق. 
٦-الآن‏ أصبح فى الورقة ثلاث أفكار أخرى جديدة - قد ترتبط أو تضيف 
أو تخثلف عن الثلاث السابقة. 
۷-تكرر الخطوات ٥ - ٤‏ - 1. 
Idea Checklists: S©CAMPER رlكفأ)| pûl‏ 
من أفكار دإهطء0 أن الأسئلة المناسبة تنشط التفكير» وتساعد أعضاء 
الجماعة على الإتيان بأفكار جديدة ومتنوعة وأصيلة ولذلك وضع مجموعة 
من الأسئلة لا يشترط الإجابة عليها كلها. أو بترتيب ثابت بل الاستعانة بها 
حسب ما تمليه طبيعة المشكلة وطبيعة أفراد الجماعة. ولكى تصبح هذه 
الأسئلة سھلة فی الاستخدام تم تطویرھا وصیاغتھا فy SCAMPEÊR ûn‏ 
كما سبق أن ذکرنا. ویمکن أن نستخدم نفس الفكرة فى اللغة العربية بجمع 
الحروف الأولى أو الثانية من كل كلمة لأقرب ترتيب أبجدى حتى يسهل 
حفظها وقد حاولنا اختيار كلمات تبداً أو تتضمن حروفا أبجدية بينها علاقة 
فی الترتیب ¬ ب - ت ¬ ج ¬ ح ¬ خ ثم ع -ق -ك. 


ب: بدل. ت: الترتيب. ج: جمع. ح: حذف. خ: مختلف. ع: عدل. ق: إنقل. ك: 
عکس. 


(ب) إستبدل ٥٤نا‏ ن٤وطا»8:‏ من أيضا؟ ماذا أيضا؟ عناصر أخرى؟ مواد 
أخری؟ عمليات أخرىئ؟ قوى أخرى؟ أماكن أخرى؟ مناهج أخری؟ 
الهدف الأساسى هنا استبدال شئ موجود بشئ آخر والأسئلة المطروحة 
تساعد على هذا الاستبدال. 

(ج) إجمع ine(صهC€:‏ ھل ممكن نجمع؟ نوفق؟ نجمع الوحدات؟ نجمع 
الأهداف؟ نجمع الاهتمامات؟ نجمع الأفكار؟ نعمل وحدة؟ نجمع الأفكار؟ 

(ق) إنقل أو استخدام فكرة من إطار لإطار آخر مو ل4: ماذا أيضاً يشبه 
هذا؟ ما هى الأفكار الأخرى التى يمكن أن تتبثق من هذه الفكرة؟ هل 
الماضى يشبه الحاضر؟ ما الذى يمكن أن أقلده من هذه الفكرة؟ من الذى 
اسل أن أكون مه أو اقل منة: 

(ع) عدل yگزكM]0:‏ ماذا أضیف؟ اأصغر؟ آكبر؟ ماذا أحذف؟ أغير؟ أغير 
المعنى؟ اللون؟ الحركة؟ الصوت؟ الترتيب؟ الشكل؟ أزيد التكرار؟ 
أقوی؟ أطول؟ أقسم؟ 

(خ) استخدام مختلف: یeیں‏ ٣eطtہ ۴t t٥‏ هل یوحی طول الشئ أو 
وزنه أو تکوینه باستخدام آخر؟ هل يمكن استخدامه بطريقة أخرى؟ هل 
یمکن تعدیله بحیث یستخدم فی هدف آخر؟ هل یمکن تغییر مجال 
استخدامه إذا غيرته؟ هل يمكن أن أضعه فى مكان مخثلف؟ ` 

(ح) إحذف: «٤٩‏ فصا هل ممكن حذف جزء منه؟ استخدام أجزاء أقل؟ 
تركيز الموجود؟ تخفيض؟ تقصير؟ تخفيف؟ هل ممكن أن أُجعل الأقل 
أكثر؟ هل ممكن الاستغناء تماما؟ 

(ت) تغییر الترتیب: ”4۲۲4ء8 إقلبه؟ إعكسه؟ 

(ك) إعکس: ۴۸۲۷۲۲۲ إعكس الأدوار؟ إعكس وضع المكونات؟ إعكس 
ترتيب الأحداث؟ إعكس ترتيب الشياء؟ إجعل الأسرع أبطا والأبطاً 
أسرع؟ غير الجدول؟ إجعل السبب نتيجة والنتيجة سبب؟ 


ممكن أن تعيد ترتيب هذه الأسئلة أو الحذف منها أو الإضافة إليها؟ 
إننا نقدم لك قائمة لتختار منها ما يفيدك تبعاً لظروف الموقف والحاجة. 
العلاقات lلقnıرıة Forcing Relationships‏ 
هناك أدوات تساعدك على خلق أفكار غير عادية أو أصيلة وجديدة 
وذلك بالابتعاد عن النقطة التى بدأت عندها. وهذه الأدوات تنصب على أن 
تحمل نفسك على الابتعاد فى اتجاه لم يسبق لك السير فيه أو الاهتمام به 
وكأنك تذهب للبحث عن علاقات جديدة أو احتمالات جديدة. من هذا المنطلق 
سوف نقدم أداتين: 
العلاقات القتسریة ۴٣۲e f‏ 
هل مرت بك خبرات بزغت فكرة إلى رأسك وأنت تفكر فى شئ 
مختلف تماماًء أو كنت تنظر لشئ ما لا علاقة له من قريب أو بعيد بالفكرة؟ 
هذا هو ٤اگ‏ عء۲ه۴ العلاقة القسرية. 
توجیهات لاستخدام العلاقات القسریۂ نگ :۴١۲٤۲‏ 
إذا كنت تبحث عن فكرة جديدة وغير عادية لحل مشكلة تشغلك فإيداً 
بان تأخذ أجازة أى تبتعد عن الفكرة التى تشغلك - وفى هذه الراحة أنظر 
حولك فى الغرفة التى تجلس فيها - أو أخرج للتمشية - إمسك مجلة أو 
جريدة - أو حتى إذهب لشراء بعض احتياجاتك أو احتياجات الأسرة.. إلخ. 
)١(‏ تجول بنظرك فى الأشياء حولك واختار من بينها ثلاث أو أربع أشياء 
وأكتبها. 
(۲) لا تتعمد اشياء بالذات ولكن ما يقع عليه بصرك. 
(۳) حين تعود للتفكير فى مشكلتك - ضع أمامك الأشياء التى أتيت بها وابداً 
بإسم الشئ الأول واسأل نفسك السؤال التالی: ما هى الأفكار التى توحى 
بها هذه الكلمة ويمكن أن ترتبط بمشكلتى؟ تم أكتب ما يرد على ذهنك 
من أفكار ثم انتقل إلى الكلمة الثانية. 


)٤(‏ إذا كنت تعمل مع مجموعة: أطلب من كل عضو فى المجموعة أن 
يذكر اسم شئ تم استمر فى التدريب. 

(ه) غالباً ما تكون الأفكار الأولى تقليدية أو لعب بالألفاظ ولكن حاول أن 
تسأل نفسك وتسأل المجموعة كيف يمكن أن يساعدنا (هنا أذكر الشئ) 
فی توجیه تفکیرنا فی اتجاه جدید أو یوحی لنا بأفکار جدیدة؟ 

(1) لا تتعمد اختيار أشياء قريبة من المشكلة التى تفكر فيهاء كلما كانت 
الأشياء أبعد كانت الأفكار التى تثيرها أكثر جدة وأكثر فائدة. 

(۷) أنظر إلى أشياء متعددة ستجد أن بعضها لا يفيدك كثيراً فى توليد الأفكار 
والبعض الآخر يساعدك - تذكر أن هذه الأشياء تساعدك فى توجيه 
تفكيرك إلى مسارات جديدة تساعد على توسيع 1٥۲۴ء‏ مجال أو حيز 
تفكيرك وهى ليست بديل عن التفكير فى المشكلة. 

البحث عن علاقات باستخدام الحواس: 

Sensory Search for Relationships 

تستطيع أن تستخدم أحد حواسك أو كلها لتأخذ تفكيرك بعيدا عن 
المشكلة التى تفكر فيهاء كى تستطيع أن تتخيل أشياءاً لا علاقة لها بالمشكلة 
وتعتبر هذه الأشياء نقطة انطلاق جديدة لأفكار جديدة. الفكرة من هذا 
التدريب البحث عن علاقات لا توجد بشكل مباشو بين المشكلة ومصدر 
الفكرة - فحين تعرض فى التدريب لصورة أو رسم ما وتطلب من 
المشاركين اختيار عناصر من الرسم وربطها بالمشكلةء هنا تتيح الفرصة 
لأفكار وعلاقات غير مباشرة. إذ أن الاحتمالات المفيدة الثرية تتكون من 
أفكار أو تصورات لم يخطر ببالك أنها يمكن أن ترتبط ببعضهاء وتظهر 
فائدة هذا الأسلوب بشكل خاص حين ثبطئ حركة توليد الأفكار أو حين تجد 
أن الأفكار أصبحت منشابهة وفى اتجاه واحد. ومن الأساليب المشنقة من هذا 

Visually Identifying Relationships المنهج الاكثشاف البصرJ عقت‎ 

(۷18) وهو يصلح لاإستخدام الفردى والجماعى ويعتمد على عرض صور 

أو رسوم أو لوحات لاستثارة الأفكار كما سيرد بالتفصيل. 
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حين تستخدم هذا الأسلوب جهز كل الأدوات اللازمة - فإذا كنت 
سوف تستخدم صورأً لتجرى عليها اكتشاف العلاقات البصرية فعليك إعداد 
أربعة صور للتدريب وكذلك صورتين اتقديمهما قبل التدريب بهدف إحداث 
حالة استرخاء أو سكينة - كما يجب إعداد استمارة التسجيل الخاصة 
بالتدريب. ويفضل الصور الغير مألوفة كما يفضل تجنب صور الأماكن 
المعروفة والإعلانات. 
توجيهات لاستخدام "الكتشاف البصرى للعلاقات" 
Visually Identifying Relationships‏ 
(1) إيدأ بعرض صور الاسترخاء - ثم اعرض الصور الأربعة تباعا 
واطلب من أفراد المجموعة أن يكتبوا ملاحظاتهم - انطباعاتهه - 
استجاباتهم فى صورة كلمات - أفكار- وذلك بالنسبة لكل صورة - فى 
استمارة التسجيل. 
(۲) بعد إنتهاء هذه المرحلة أطلب من أفراد المجموعة كتابة صياغة المشكلة 
موضوع الاهتمام فى المكان المخصص فى الاستمارة. 
(۳) أطلب من أفراد المجموعة تصور علاقات بين الأفكار التى سجلوها 
والمشكلة التى توصلوا لصياغتها. 
)٤(‏ تناقش هذه العلاقات مع أفراد الجماعة. 
ويمكن للمسئول عن الجلسة أن يعرض البدائل والأفكار التى يذكرها 
المشاركون على صفحة كبيرة ثم تدور المناقشة حولها لخلق علاقات أكثر 
شقا واشباغا 
فى حالة عدم توفر الوقت يمكن الاكتفاء بعدد أقل من اللوحات أو 
الرسوم. 
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الإاستراتيجيات التحليلية لتوليد الأفكار 
Analytic Generation Stratigies‏ 

بعض الاستراتيجيات فى التفكير التباعدى تحليلية بمعنى أنها تقوم 
على تقسيم المشكلة إلى أجزاء ثم استخدام كل جزء كنقطة بدء لحل 
المشكلة. ومن هذه الأدوات جداول تحليل الخصائص أو العناصر 
attribute listing‏ والمصىفوفة المورفJgوجية .morpholo gical matrix‏ 
قوائم تحليل الخصائضص Attribute listing‏ 

باستخدام قوائم تحليل الخصائص (العناصر) تبداً بالسؤال: ما هى 
العناصر الأساسية فى هذه المشكلة - فإذا كنت تقوم بتطوير جهاز مثلاً 
كالفانوس السحرى فتسأل نفسك ما هى العناصر الأساسية فى هذا الجهاز؟: 
الضوء - الشرائح - المرآة - الكهرباء - المروحة. يمكن أن تحلل أى شئ 
أو مشكلة إلى عناصر أو خصائص - خذ كل خاصية وركز تفكيرك فيها 
فقط- ثم إجمع بين الخصائص بما تولد فيها من أفكار. 
المصفوفة إلمورghلوجية Morphological Matrix‏ 

المورفولوجى أى البناء أو التكوين (الأساس فيها بيولوجي). هذا 
التكنيك يساعد على توليد العديد من الأفكار الجديدة فى وقت قصير. إيداً 
بتحليل المشكلة إلى متغيرات أو عناصر أساسية والأفضل أن تكتفى بثلاثة أو 
أربعة حتى يكون الناتج معقول. ففى مثال كتابة قصة مثلاً يمكن الاكتفاء 
بأربعة متغيرات: الشخصية الرئيسية - المكان - الهدف - العائق. وكل مسن 
هذة المتغيرات يمكن أن يكون له أشكال وقيم متعددة. 
أمثلة: 

اتبع الخطوات الآتية لتكمل المصفوفة: 
-١‏ حدد ثلاث أو أربعة متغيرات أو اعناصر لمشكلتك وأكتب المتغير فى 

أعلى الصفحة. 
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-٣‏ ولكل متغير أكتب عدداً من البدائل ويمكن الاكتفاء بعشرة فإذا كان 
المتغير فى القصة هو المكان فيمكن أن تذكر ٠١‏ أماكن. 

۳ کرر - ۲ - مع باقى المتغيرات أو العناصر . 

-٤‏ ولكى تكون أفكاراً جديدة إختر عشوائياً فكرة من كل عمود - لتكون 
فكرة جديدة - أنظر إلى الناتج واستمر فى التعديل والتغيير» وفى كل 
ناتج فكر فيما يمكن أن يوحى به من أفكار جديدة. 

تصور ما يمكن أن ينجم عن أربعة متغيرات كل منها ٠١‏ بدائل. 

فى الفصل التالث ناقشنا كيف يؤثر الجانب الشخصى فى اختيار 
الأدوات أو الاستراتيجيات - وكيف أن الأسلوب الإبداعى يرتبط بتفضيل 
المجودين للعمل فى الإطار القائم وتحسينه كما يفضلون التغيير التدريجى 
مع مراعاة مطالب الواقع الراهن واتفاقه مع ما يحدثوه من تغيير. فى حين 
يفضل المجددون تغيير الإطار القائم» وإعادة تعريف المشكلة فى ضوء 
اهتمامهم على تأکید الحاجة للنظر إلى الإطار القائم من زاوية جديدة أو 
بأسلوب مختلف تماماء ويفضلون التوصل إلى حلول تختلف مع الواقع ولا 
تؤيده بالضرورة» أى أن المجودون يفضلون الأفكار القريية من الواقع 
والمتفقة معه» فى حين يفضل المجددون الأفكار الجديدة دون النظر أو 
الاهتمام بالواقع. ولذلك يتجه أصحاب كل أسلوب إلى تفضيل أدوات تختلف 

باختلاف رؤيتهم للمشكلة والهدف من حلها. 

عند توليد الأفكار قد يفضل المجودون الأدوات التى تجعلهم أكثر 
ارتباطاً بالواقع القائم فهذا يحقق لهم شعورا بالثقة والراحة وأكثر من ذلك 
فهذا هو المجال الذى يحققون فيه نجاحاً أكبر. أما المجددون فيفضلون 
الاستراتيجيات التى تبعدهم عن الواقع القائم وتحررهم من قيود الأفكار 

السابقة فهذه الاستراتيجيات تساعدهم على الانطلاق نحو الجديد. 
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إن تفضيل المجودين والمجددين لأدوات مختلفة له نتائج إيجابية حيث 
أن الإنسان يكون أكثر فاعلية وإيجابية وإنتاجا حين يستخدم أدوات تناسب 
طبیعتهھ بشکل تلقائی - أما النتائج السلبية فتظهر فى الاقتصار على استخدام 
أدوات بعينها دون غيرهاء وقد يكون فى هذا إهمال لأدوات هامة. 
وهناك مهام تتطلب حلولاً أقرب للتجويد - ومهام أخرى تتطاب حلولً 
أقرب للتجديد. حين تأخذ فى اعتبارك هذه العوامل فى جلسات الحل الإبداعى 
للمشكلات ح إ م C۴8‏ فإنك بهذا توجه اهتمامك نحو اختيار الاستراتيجيات 
.“Targeting strategy choices”‏ 
* التوجه ع٣‏ ]اعع۲۵۲: أى تحديد هدف بعينه - اختيار اتجاه معين» اتخاذ 
قرار بشأن ما ترید عمله. 
* الاستراتيجية رععاه؟: الأداة أو الاستراتيجية. 
* الاختيارات ءعءiمط٤:‏ الاحتمالات والبدائل التى تختار من بينها أو توفق 
التوجه نحو اختيار الاستراتيجيات: 
فی بحث قام به ٥z‏ »عور (۱۹۸۰) صنف أدوات توليد الأفكار 
فى أربعة فئات تتراوح من التجويد فئة )١(‏ إلى التجديد فة )٤(‏ وفيما يلى 
وصفا للفئات الأربعة شكل ۷-۴: 
فئة )١(‏ مباشر tءع1(:‏ الأفكار تعتبر إجابة مباشرة للمشكلة أو التساؤل. 
فئة )١(‏ التكميل ۲١ع‏ إعاممSu:‏ الأفكار تتضمن اداس أو تطبيقاً 
جديدأء ولكنها مبنية على الأفكار التقليدية (استعرنا الترجمة من جراحة 
التكميل أى جعل الشئ أكثر اكتمال). 
فئة (۳) التعديل ٣٥ناهء‏ اگل هM:‏ الأفكار تتضمن تطويراً وتعديلاً جوهرياً 
فى بنائها عن الأفكار التقليدية. 
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فة )٤(‏ المماس 41٤٣ع‏ عمه٠:‏ الأفكار تتضمن تغييرا تاماً فى النطبيسق 
والاستخدام وتمثل تحولا تاماً فى المنظور (استعرنا الترجمة من خط 
المماس فى الهندسة لأنه خارج الدائرة). 


التوجه نحو الاخثيارات الاستراتيجية 


الأدوات التحليلية العصف الذهنى بأنواعه العصف الذهنى العلاقات القسرية 


* قوائم العناصر * العصف الذهنى قوائم الأقكار * المواءمة القسرية 
بالكتابة 
* المصفوفة * العصف الذهنب * SAM۴٣۴8‏ * البحث الحسى 
المورفولوجية بالورق اللاصق. عن العلاقات. 


شكل ۷-۲: التوجه نحو الاختيارات الاستراتيجية 


فإذا كان الفرد يسعى إلى نتائج تتسم بالتجويد فإن الاستراتيجيات 
الخاصة بالتحليل المورفولوجى أو تحليل الخصائص سوف تكون مفيدة فهى 
تتضمن تحليل السؤال أو المشكلة إلى أجزاء ثم إعادة تنظيمها. كما أن 
العصف الذهنى مناسب أيضاً حيث تظل الأفكار قريية من مجال الإطار 
المطروح. اما ب ت ث ج ح خ ع ق ك اسلوب 8٥C۸ M۴٤۸‏ فھو أقرب 
إلى التجديد من التجويد حيث يتطلب ابتعاداً عن البناء الأساسى للمشكلةء أما 
العلاقات القسرية فهى أبعد فى هذا الاتجاه لأنها تتطلب الاتجاه نحو أفكار 
غير مألوفة كما تتطلب إعادة صياغة المشكلة بشكل جديد. ويمثل شكل ۲- 
۷ التوجه لاختيار الاستراتيجيات فحين يكون الهدف حلا تجويدياً تكون 
الاستراتيجيات التحليلية مفيدة. لأنها تحلل المشكلة إلى عناصرها بشكل 
منظم. أما العصف الذهنى ومشتقاته فهو متوسط بين التجويد والتجديد» لأن 
الأفكار تظل فى إطار أو مجال المشكلة أو المهمة. أما قوائم الأفكار مثل 


3SCAMPER‏ فهى تتجه بالأفكار إلى خارج المجال الأصلى للمهمة وكذلك 
العلاقات القسرية. 

وقد اقترح zع‏ »ءاورإ عدداً من العوامل ذات الأهمية فى تحديد 
الأهداف المرجوة: 

خبرة أعضاء الفريق: كلما كان الزمن الذى قضاه أعضاء الفريق فى 
العمل طويلا كان الناتج يميل للتجويد أكثر من التجديد. 

وجهة المنتج: إذا كانت النتائج بتوجيه من الإدارة العلياء كانت أكثر 
تجويداً - أما إذا كانت متجهة إلى القاعدة كانت أكثر تجديداً. 

طنيعة اليل (صاحب المهمة): التاريخ السايق لما يفضله العميل 
سواء كان يتسم بالتجديد أم التجويد يحدد التوجه نحو منتج يتسم بالتجديد أم 
منتج يتسم بالتجديد. 

أنواع المشكلات التى يتكرر ظهورها: تكرار ظهور المشكلة يدعو 
لاتخاذ الاتجاه التجديدى. 

درجة خطورة الموقف: الموقف أکثر خطورة كلما كان الاتجاه أكبر 
نحو قبول التجديد. 

المرحلة التى يمر بها المشروع: فى المراحل الأولى يلقى الاتجاه 
نحو التجديد قبولا أكبر» ومع تقدم المشروع يتجه التفضيل نحو التجويد. 

الضمان والأمن: فى حالة النظرة المستقبلية لاحتمال ظهور بعض 
الظروف الخاصة بالمنافسة أو تقلبات السرق يكون الاتجاه نحو اختيارات 

التنوع : الحاجة لخلق أسواق إضافية نتطلب التجديد. 

الوقت : القرارات التى تتسم بالتجديد تتطلب وقتاً طول كى تستقر فى 
التطبيق والتنفيذ بالمقارنة بالقرارات التى تسم بالتجويد. 
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الميزانية: إذا كانت مصادر التمويل محدودة تكون الأفكار التجويدية 
إكثر قبولاً - لأن الأفكار التجديدية تتطلب مصادر تمويل أكبر. 

هذه العوامل تساعد فى توجيه نوعية الأفكار التى تسعى الجماعة 
نحوها. هذا المثال من مجال الإدارة ويمكن للقارئ الاستفادة منه فى أى 
مجال آخر كالمجال التربوى أو الشخصى. 


التفكير التقاربى فى البحث عن الأفكار: 

غالباً ما تنتهى جلسات توليد الأفكار بمئات الأفكار والبدائل. ومن 
اهن أن هذه الأفكار ليست على درجة واحدة من الكفاءة والفاعليةء ولذلك 
يساعد التفكير التقاربى فى تنظيم هذه الأفكار والاختيار من بينهاء وهو ليس 
اختياراً نهائياً أو حلاً للمشكلة أو إجابة عن سؤالء إنما هو اختيار البدائل 
التى تشعر أنها واعدة» ومناسبة وموجبة بالمقارنة بغيرها - قد لا تكون 
متأكداً من أنها هى الأفضل أو الأنسب فى التطبيق ولكن يكتفى فى هذه 
المرحلة أنها أفضل من غيرها. 
تحديد البدائل الأفضل ءانط ر1de۸)if‏ 

كما سبق أن ذكرنا فى الفصل )٦(‏ أن تحديد ”واط“ الأفكار الأفضل 
یساعد على استعراض الأفكار واختيار الأنسب أو الأكثر فاعلية وهو 
المطلوب فى الجانب التقاربى من توليد الأفكار لأن هدفك أن تحافظ على 
الأصالة والجدة فيما لديك من أفكار ولو بدت التحليل والتقييم الدقيق فى هذه 
المرحلة فقد تستبعد أفكاراً لا تبدو قيمتها من الوهلة الأولىء أو أن تستبعد 
أقكارا تبدو غريبة لمجرد أنها جديدة. 
التصنيف عما)اSo‏ 

هناك منحنى آخر لتنظيم الأفكار بأن تصنفها إلى فئات ويمكنك مثلا 
استخدام محكات داخلية فتصنف الأفكار إلى ما يجب توافره مقابل ما يفضل 
توافره» أو بسيطة مقابل مركبة»ء أو تحدث تغييراً وتجديداً مقابل تحدث 


چ 


تحسيناً وتجويدأء أو جديدة مقابل مفيدة» أو تتفق مع النظام القائم مقابل تتطلب 
نظاما جديدا (شكل ۷-۴) وفيه أمثظة عن 'حالة س" التى سبق عرضها 
باستخدام نوعين من المحكات: المدى البعيد مقابل المدى القريب» يتطلب 
نظاماً جديداً مقابل يناسب النظام القائم. ويمكنك باستخدام هذه المحكات أن 
تصنف الأفكار التى تم جمعها فى الوجه التباعدى من توليد الأفكار - وإذا 
كانت كثيرة فيمكنك الاقتصار على تصنيف الأفكار الأفضل ”كانط“. 


* زود السجون بحمامات سباحة. * اكتشف الألوان التى يحبها س. 
* اطلب من س أن يصمم بعض نماذج | * أضف رياضة أو نشاط جديد فى 
الأثاث. السجن. 


* اجعل الزنزانات مثل الفنادق. 
* کافئ س بالسماح له باستخدام تلیفون. 
بتطلب نظاماً جديداً يناسب النظام القائم 


* يسر له الهرب. * اعط س أنشطة متعددة. 
* احضر له حيوان أليف. * اعطيه فرص متعددة لممارسة 
الرياضة. 
* إسأله كل يوم عما يريد أن يأكله. * اعطبه أجرا على ما يقوم به من 
أعمال. 
* قدم له وجبة متميزة كمكافأة على 
حسن السلوك. 


شكل ۳- ۷: تصنيف البدائل 


استخدم البحث عن الأفكار فى موقف شخصى: 
لكى تمارس استخدام المكون الخاص بتوليد الأفكار - عليك القيام 
بالنشاط ۷-٤‏ باستخدام المهمة التى حددتها فى الفصل السادس ويمكنك 
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الاختيار مسن الاستراتيجيات العديدة التى سبق مناقشتها - إذا تبينت بعد 
مرحلة البحث عن الأفكار أنك فى حاجة لمزيد من الأفكار فعليك الاستمرار 
فى المكون التانى الخاص بتوليد الأفكار أما إذا كنت فى حاجة إلى تقييم 
وتطوير وتطبيق الأفكار فعليك الانثقال إلى المكون الخاص بالتخطيط من 
أجل التنفيذ. أما إذا أثارت الأفكار مشكلات جديدة أو فرص جديدة فقد يفيدك 
أن تعود إلى المكون الخاص بفهم المشكلة. 


التعليمات: الهدف من هذا النشاط مساعدتك على استخدام مرحلة البحث عن الأفكار. 
ويمكن القيام بالنشاط باستخدام المهمة التى سبق لك تحديدهاء أو باستخدم 
حالة س للتدريب - وفى أى الحالات لابد أن يكون لديك صياغة لمشكلة - 
وفيما يلى خطوات النشاط: 
التفكير التباعدى فى البحث عن الأفكار: 
خطوة :)١(‏ حدد المشكلة التى تريد جمع الأفكار حولها وضع لها صياغة جيدة 
بالاستعانة بما ورد فى الفصل .)١(‏ 
خطوة (۲): استخدم نموذج اختيار الاستراتيجيات لتحدد الأدوات التباعدية التى تفضل 
استخدامها. 
خطوة (۳): ذکر نفسك بقواعد التفكير التباعدى. 
خطوة :)٤(‏ استخدم التكنيك الذى اخترته لتوليد أعداداً كبيرة من الأفكار المتنوعة 
والغير تقليدية لحل المشكلةء حاول التوصل إلى ١-٠١‏ فكرة قبل البدء 
فى النشاط التقاربى. 
التفكير التقاربى فى البحث عن الأفكار: 
خطوة :)٥(‏ إقراً الأفكار التى توصات إليها وقرر أيها أفكار واعدة - أو صنف كل ما 
لديك من أفكار على أساس محكات تضعها لنفسك - يمكن أن تصنف كل 
الأفكار أو الأفكار الأفضل فقط. 
خطوة (1): لخص نتائجك بفصل الأفكار الأفضل - أو بفصل الفئات المختلفة تمهيداً 
للخطوة القادمة. 
شكل :۷-٤‏ شاط البحث عن الأفكار 
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أشاء العمل فى المكون الخاص بتوليد الأفكار - انتبه كيف يوثر 
أسلوبك الشخصى فى اختي اراتك وقراراتك. تذكر أوجه القوى واحتمالات 
القصور فى الأسلوبين التجديدى والتجويدى شكل .۷-١‏ 


الأسلوب والحل الإبداعى °۲8 
توليد الأفكار 
المجود المجدد 
* أفكاره وبدائله مرتبطة بمجال المهمة. * يولد العديد من الأفكار معظمها جديد 
وغیر عادی. 
* قد يصل لعدد قليبل من الأفكار - * أفكاره فيها قفزات بعيدة. 
ولكنها أفكار يسهل تقبلها. 
* التركيز على التغيير التدريجى. 


* قد ينظر إليه على أنه جامد ولا يتقبل * بعض أقكاره يصعب استخدامها. 
الأفكار الجديدة. 


* قد يسعى للوصول إلى إنهاء عملية * من السهل عليه الاستمرار فى توليد 
توليد الأفكار قبل التوصل للأفكار الأفكار ومن الصعب عليه الوصول 
الغير نقليدية. 

* قد يجد من الصعب عليه أن يؤجل 
تقييم الأفكار وا 


شكل :۷-١‏ الأسلوب والحل الإبداعى 


ملخص الفصل: 

تضمن هذا الفصل تلخيصاأً للهدف من مكون توليد الأفكار أو البحث 
عن الأفكار. وقد عرضنا لعدد من الأدوات التى يمكن استخدامها اتوليد أفكار 
عديدة (طلاھة) ومتنوعة (مرونة) وغير مالوفة (أصالة) ويوضح شكل ۷-٦‏ 
ملخصا لمكون توليد الأفكار باستخدام حالة س - ويظهر فيه المخرجات التى 
يؤدى إليها هذا المكون. 


صياغة المشكلة والبيانات الرئيسية: 

حدد المشكلة التى تم توليد الأفكار حولها وكذلك البيانات الرئيسية التى استخدمتها فى 

فهم الموقف: كيف تجعل "س" يهتم بعملية إعادة تأهيله؟ 

* قرر المسئولون فى السجن وضع * س ضخم وقوى وعنيف. 
القیود فی أیدی س 

* س يكسر القيود. * فهم دوافع س. 

* س يؤذى الحراس والممرضين. * يرفض الحراس الاقتراب منه. 


الأفكار الواعدة: 
أكتب الأفكار الواعدة - الأفضل أن تضع الفكرة فى جملة حتى يتضح معناها - وكذلك 
اكتب بعض البياناث الهامة التى قد تساعدك فى تطوير الأفكار. 
* اقترب من س وحاول أن تكسب صداقته. 
* واجه القوة بالقوة - ضاعف القوة حتى تخضعه (وزنه كبير وعنيف) 
* قلل مدة بقائه فى السجن ( لا أحد يعرف كيف يتصرف معهء يئتظر المحاكمة» 
الحراس يرفضون الاقتراب منه). 
* وجه قوته نحو نشاط إیجابی۔ 
* وفر له ما یسعده وما يجعله آمناً - وتجنب إغضابه. 
* اسنثمر قوته وحجمه الهائل - ابحث عن هيئة تستطيع الاستفادة منه. 
شكل :۷-٦‏ توليد الأفكار 
ملخص المكون 
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سے الفصل الذامن 


الد 0 أرط للتنفيذ 


الهدف من هذا الفصل هو مناقشة المكون الثالث مسن °۴8 والخاص 
ومهمته تحويل الأفكار إلى أفعال وإجراءات. 


بال لط التنفيذ 


)١(‏ تفحص الاحتمالات الجيدة بدقة. 


(۲) تحدد الأساليب المناسبة لاختيار وتحليل وتقييم وتنقيح البدائشل 
والإحتمالات التى تبدو ذات قيمة والتى يمكن أن تكون حلولا مناسبة. 

(۲) تحويل الحلول التى تم التوصل لها إلى صيغة نتفيذية (خطة عمل). 

يضم هذا المكون مرحلتين: التوصل للحلوJ Solution finding‏ ¬ 
التوصل لقبول هذه اJحذلgوJ .acceptance finding‏ 

وفيما يلى الأهداف الخاصة بكل مرحلة: 

التوصل للحلول: سوف تستطيع أن تحقق الأهداف التالية أشاء العمل 
فى هذه المرحلة: 
)١(‏ فهم وتوضيح الهدف من مرحلة التوصل للحلول. 
(۲) تعريف المقصود بالمحكات وكيفية الاستفادة منها. 
(۳) تحديد مصادر المحكات وفثاتها وأنواعها. 
)٤(‏ صياغة العديد من المحكات. 


)١(‏ اختيار أنسب المحكات وأهمها لاستخدامها فى مهمة ما. 


(1) فهم واستخدام أدوات (استراتتجيات) متعددة لتوظيف المحكات فى تقييم 
وتطوير البدائل المطروحة. 
(۷) فهم استخدامات المحكات وإعطاء أمثلة لهذه الاستخدامات وهى: 
إستعراض الأفكار - والاختيار منها - وتدعيمها. 
(۸) التمبيز بين المحكات اللازمة لتقييم البدائلء والمحكات المفيدة لتنقيح 
البدائل. 
(۹) استخدام أو تطبيق أدوات تقييم وتنقيح الحلول والبدائل فى موقف أو 
مشكلة من حياثك الواقعية. 
مرحلة تقبل الحل فى هذه المرحلة سوف تتمكن من: 
)١(‏ تحديد المصادر التى سوف تساعدك أو تيسر لك تطبيق وتنفيذ الحلول 
وتلك التى تعوقك أو تعطلك عن التذفيذ. 
(۲) حصر الاستجابات أو الإجراءات المحتملة التى يمكن أن تيسر أو تعوق 
التنفيذ. 
(۴) تحديد عشرة أسباب على الأقل لمقاومة التجديدات التى تريد أن تحدثها 
وكيفية مواجهتها. 
)٤(‏ تحديد السبل التى يمكن أن تتخذها لمنع حدوث المعوقات أو مواجهتها إذا 
(°) وضع خطة تفصيلية للتنفيذ تتضمن الخطوات المحددة التى سوف تتخذها 
فى المدى القريب - والمدى البعيد - وما بينهما من خطوات كما 
تتضمن وسائل الحصول على التغذية المرتدة لهذه الخطوات والتى على 
أساسها تقوم بتعديل الخطة ومراجعتها. 
ماذا نقدم فى هذا الفصل: 
۰ بالرغم من أن كل مكون من المكونات الثلاقة فى ح إِم C۲8‏ له 
تجاه خاص يركز عليه» فالمكونات الثلاثة تشترك فى السعى نحو التوصل 
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إلى طرق متعددة لإحداث التغيير. ونفصد بالتغيير التوصل إلى منتج أو 
يساعدك فى جانب معين لتحقق هذا الهدف. ففى المكون الخاص بفهم 
المشكلة تحدد وتوضح مسارا للجهد الذى تبذله من أجل التغيير'. فأنت 
تستطيع أن تحقق التغيير بسهولة أكبر وكفاءة أعلى حين تعرف وجهتك أو 
هدفك - وكيف تبدأً لكى تصل إلى ما تريد» وكيف تختار المسار الذى 
يوصلك. 

وفى المكون الثانى الخاص بتوليد الأفكار يتحول جهدك إلى توليد 
بدائل متعددة تختار من بينهاء حيث أن التعدد والتنوع يمهد لاختيار أفضل. 
إن التغيير يبدأ حين يكون لديك أفكار متعددة ومتنوعة وغير تقليدية. 

المكون الثالث والخاص بالتخطيط للثنفيذ يركز على التغييرء فيركز 
على تحويل الأفكار إلى أفعال» وهذا هو هدف المرحلتين الذى يتضمنها هذا 
المكون» وهو موضوع هذا الفصسل E SEE‏ قي يق التغییر باختيار 
الأدوات المناسبة فى البحث عن حلول تحقق التغيير المأمول وتحول لأفكار 
الواعدة إلى خطوات تنفيذية. 

فى هذا الفصل سوف نتتاول المكون الخاص بالتخطيط للتنفيذ. وكيف 
توظفه من أجل تحقيق التغيير بنجاح. سوف نساعدك على فهم المدخلات 
والعمليات والمخرجات حتى تتخذ الخطوات الننفيذيةء وسوف نصف 
ونعرض للأدوات العملية التى تستطيع استخدامها فى البخث عن الول وفى 
ثقبل هذه الحلول عند التنفيذ. وأخيرأً ستكون لديك الفرصة لتطبيق هذه 
الأدوات على مهمة خاصة بك. 
التخطبط من أجل التنفيذ: 

سوف تستخدم المكون الخاص بالتخطيط من أجل التنفيذ حين يكون 
لديك بدائل أو أفكار وتريد أن تحولها إلى إجراءات - سوف تساعدك 


الأدوات فى كل مرحلة على اختيار وتنقيح الحلول الواعدة ~ والتخطيط 
لتطبيقها بفاعلية وكفاءة شكل .۸-١‏ 


٭ الحاجة لعطرير الول - 
لحل وخطة العلفبة 


شكل ۸-١‏ التخطيط للتنفيذ 

المدخلات ٤»٠pرم1:‏ إيدأً مرحلة التخطيط للتنفيذ عندما تتوفر لديك بدائل 
متعددة وهنا تكون بحاجة إلى: أن تتخذ قراراً - أن تثبين مصادر 
القوى المؤثرة على قراراتك أو على تنفيذها - أن تضع خطة 
للحصول على تأييد قرارائك عند التنفيذ. 

العمليات عدإءوء٠٣۴:‏ يضم هذا المكون مرحلتين: البحث عن الحلول - 
قبول الحلول. فى مرحلة البحث عن الحلول (التوصل للحلول) - 
يتركز الجهد على تحليل وتقييم وتدعيم البدائسل الواعدة. ويتطلب هذا 
وضع محكات أى معايير ومؤشرات أو مجسات لتقييم وتحسين الحلول 
التی توصلت إليها كى تصبح أعلى قيمة وأكث نفعاً. 
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فى مرحلة الحصول على تقبل الحلول يتركز الجهد فى تحديد المصادر 
الرئيسية فى مجال مهمتك - التى قد تدعم أو تعوق ما تبذله من جهد وما 
تحققه من نجاح. كما تركز مرحلة قبول الحل على وضع خطة زمنية 
تتضمن خطوات الثنفيذ. 
وقزارك باستخدام أى من المرحلتين أو ترتيب استخدامهما يتوقف 
عليك وعلى الموقف نفسهء فإذا كنت تريد أن تتخذ قراراً بشأن البدائل 
المطروحة فالأفضل لك البدء باختيار الحلول. أما إذا كنت تريد أن تفهم 
المجال أو الواقع الذى سوف تنفذ فيه الحلول فالأرجح أن تبدأً من مرحلة 
المخرجات ٤uام٤ں0:‏ تتوقف المخرجات على نتائج مرحلة العمليات التى 
تمت أثناء عملك فى هذا المكون» فمثلا إذا تبين لك أثشاء خطة التنفيذ 
ظهور بعض المشكلات» فقد تفضل توجيه بعض الوقت والجهد فى 
المكون الخاص بتوليد الأفكار. وقد تتوصل إلى مزيد من الحلول 
الجيدة التى تتطلب تحليلاً وتطويراً أى تتطلب المكون الخاص 
بالتخطيط من أجل التنفيذ - وقد يتبين لك أثناء وضع خطة التنفيذ وجه 
جديد للمشكلة لم نتبينه من قبل»ء وهذا يتطلب منك الاستفادة من المكون 
الخاص بفهم المشكلة. وقد تكون راضياً عن الحلول الى توصلت لها 
وبالتالى تتجه نحو رسم خطة التنفيذ خطوة خطوة. 
الأدوات التى سوف تناقشها هنا هى مصفوفة التقييم ١10و‏ ں ]ورم 
اا والتحليل وبالمقارنة lالننائية Paired comparison, analysis‏ 
والترتيب ,1ء عںوهء. وبرغم أننا سوف نناقش هذه الأدوات فى ارتباطها 
بالمكون الثالث إلا أنها يمكن أن تستخدم فى أى من المكونات الثلاثة ح إ م. 


ال ل 


3 ذا تحقو من - متى - أين - ما الذى - لماذا؟ 
للتعرف على مصادر المساعدة والمقاومة. 
ری أننى سوف اقوم ب... 
نری أننا سوف نقوم ب.... 
لتحديد إجراءات التنفيذ وخطواته. 


إذا كان على أن أختار حلا واحداً فما هو؟ 


إذا قررت أن أختار... (يذكر أحد البدائل) | من الذي؟ سوف يقوم بماذا؟ ومتى؟ 


أتحديد خطة التنفيذ. 


شكل ۸-۲: أهمية الجذوع 


ما البحث عن الحلول؟ 

البحث عن الحلول هو تحويل الأفكار إلى أفعال - أفكارك وقراراتك 
تتحول إلى حلول قابلة للتنفيذ - الحل هو البديل الذى يحل المشكلة أو يجيب 
عن السؤال أو يواجه تحدى معين - الأفكار هى المادة الخام للحلول - 
الأفكار بدائل واحتمالات تراها مناسبة ولكن تحويلها إلى الواقع يتطلب 
مراجعتها وتحليلها ومقارنتها بغيرها من البداتئل وتدعيمها أو تنقيحها. 

التوصل للحل يركز على التفكير التقاربى - وكما لاحظنا أن التوازن 

بين التفكير التباعدى والتقاربى محفوظ فى جميع خطوات ومراحل ح إم 

«CPS‏ ولکن أحياناً تكون السيادة للجانب التباعدى كما فى توليد الأفكارء 
وأحياناً أخرى للجانب التقاربى كما فى هذا المكون. ففى البحث عن الحلول 
نستخدم أدوات لاختيار وتحليل وتتقيح الحلول- إن توظيف التفكير التقاربى 
يتوقف على عدة عوامل مثل حجم البدائل - مستوى الملكية - نوعية 
البدائل- متطلبات المهمة الموقف. 


eee Ê 


حجم البدائل: عدد البدائل المتاحة عامل هام يؤثر فى استخدامك لأدوات 
التفكير التقاربى - فأثاء التفكير التباعدى تأتى بأعداد كبيرة من 
الأفكارء وبالتالى يكون من الهدر الاكتفاء باختيار فكرة أو اين 
واستبعاد باقى الأفكار دون الاستفادة منها. ولذلك عليك الاهتمام 
بأدوات التفكير التقاربى لتصنيف وتقييم الأفكار التى لديك - فإذا كان 
لديك العديد من الأفكار فابدأً بتصنيفهاء وإذا كانت التصنيفات كثيرة 
فيمكن أن ترتبها حسب أهميتهاء آم إذا انتهيت إلى عدد محدود من 
الأفكار فقد يكون من المفيد النظر فى تدعيمها وتنقيحها - وسوف 
نتناول فى الصفحات التالية أمظة توضح بعحض أدوات التفكير 
التقاربى . 

مستوى الملكية: من العوامل الهامة فى الاختيار والتنفيذ تحديد الملكية (من 
صاحب المهمة) هل تتحدد الملكية فى فرد واحد آم تتوزع بين أفراد 
جماعة صغيرة أو كبيرة - فإذا كانت الملكية محددة فى شخص واحد 
فهو يستطيع أن يتعامل مع البدائل بمفرده إلا إذا أراد أن يستعين 
بآخرين - أما إذا كانت الملكية موزعة بين أفراد مجموعة كبيرة فقد 
يفضل استخدام نظام التصويت» وإذا كانت مجموعة صغيرة فلابد أن 
ييذل الجهد للتوصل لإتفاق»ء وعادة تكون القرارات الجماعية أكثر 
استنفادا للوقت والجهد من القرار الفردى. 

نوعية البدائل: تؤثر نوعية البدائل فى المنحى الذى تختاره فى عملية التفكير 
التقاربى - فكلما كانت البدائل غير تقليدية وتتسم بالجدة كان الجهد 
المبذول فى تنقيحها أكبر - وأحياناً يجد الفرد أو الجماعة أن البدائل 
المطروحة لا تصلح لحل المشكلةء وهنا يتغير الاتجاه من البحث عن 
الحل إلى إعادة النظر فى تحديد الملكية أو إعادة تحديد المشكلة أو 
استيفاء بعض البيانات اللازمة لفهم المجال الذى تقع فيه المشكلة أو 
الذى يتم فيه التطبيق . 


ي 


متطلبات المهمة (الموقف): المهمة التى تتناولها لها تأثير كبير على المنحى 
الذى تتخذه عند التفكير التقاربي» فإذا كانت المهمة متشعبة وتتطلب 
الاستعانة بأطراف متعددة فى التنفيذء فإنها تتطلب مزيداً من الاهتمام 
بالجانب التقاربى لأن عدد الأطراف المعنية كبير. كما أن نوع المهمة 
يرجح نوع التفكير التقاربى: تصنيف البدائل أم تجميعها فى فئات - 
ترتيبها أم تحليلها وتطويرها. . 


التفكير التباعدى فى إيجاد الحلول: 

تعتبر "المحكاث" المحور الرئيسى للإختيار أو تحليل البدائل أو تنقيح 
الحلول للوصول إلى النتائج المطلوبة - "المحكات" معايير أو قواعد أو 
اخثيارات أو أساليب تبنى على أساسها القرارات. فالمحك يقدم مقياساً أو 
معياراً لاختيار الحلول وتقييمها وتنقيحها. المحكات مفيدة فى استعراض 
البدائل أو تصنيفها واختيار الواعد منهاء وتحليلها وترتيبها تبعاً للأولوياتء 
وضغط العدد الكبير فى عدد صغير. 

ونحن نميز بين نوعين من المحكات: الأولية والثانويةء فالمحكات 
الأولية غير واضحة لصاحبها فهو لا يعى مصدرها وبالتالى لا يتحكم فيها 
حيث تحددها متغيرات خاصة بشخصية الفرد وتفضيلاته وخبراته وتعصباته 
أو إنحيازاته»ء أما الثانوية فهى المحكات التى يمكن تعريفها وتوضيحها وهى 
مستمدة من البيانات التى جمعتها أو من خبراتك السابقة أو من تصورك 
للمستقبل. ويتم اختيارها قصداأً على ضوء متطلبات الموقف. 

كلنا نقذ قرارآت ببضأطة وتلقاقية ودون كل هذه التعقيدذات .و التحليادت 
والحسابات» فنحن لا نقوم بكل هذه العمليات لنخثار ما نلبسه أو نأكله وذلك 
لأنها هذه أمور واضحة ومفهومة ولكن من أهم الأمور فى اختيار الحلول 
لمواجهة المواقف الجادة فى الحياة أن تكون المجكات واضحة ومحددة بحيث 
تساعدك فى الاختيار. 


ڪال ا 


وهناك وجهان فى البحث عن الحلول فهذا المكون يهتم أساساً بتقييم 
البدائل واتخاذ القرارات وهو فى هذا ينطلق من التفكير التقاربى - ولكن من 
المهم أن تضع محكات متعددة من منطلق تباعدى ليساعدك فى تحفيق الشق 
التقاربى عند استخدام المحكات. وهذا التناغم الدينامى بين التفكير الثقاربى 
والتباعدى يؤكد التكامل بينهما لتحقيق التفكير المنتج. البحث عن الحلول 
شأنه شأن المكونات الأخرى فى ح إم C۴8‏ يضم الشقين التباعدى 
والتقاربى. التفكير التباعدى يساعد فى توليد العديد من المحكات حتى 
تستطيع تحليل البدائل وبقدر ثراء المحكات وتنوعها تكون كفاءة الجانب 
التقاربى فى التحليل والتصنيف والاختيار. التفكير التباعدى فى البحث عن 
حلول يركز على توليد المحكات أو 'تحديد الإيجابيات - وأوجه القصور - 
yوأوجa‏ llئغرد" «A: Advantages - L: Limitations - U: Uniqueness ALU‏ 
ويمكن تحويل .۸1 إلى "فاق" وسوف تجد استخدامات كثيرة لهذه الأداة 
أثناء دراستك لهذا الفصل. 
تولید |لnھكزث Generating Gri(eria‏ 

يساعد التفكير التباعدى فى توليد وإنتاج عدد كبير من المحكات 
يساعدك عند التفكير التقاربى فى البحث عن حلول. للوصول إلى محكات 
يمكن استخدام الموجهات "الجذوع " التى سبق ذكرها مثل هل يؤدى (ثذكر 
بديل)... إلى؟ ولكى نوضح المقصود بتوليد المحكات واستخدامها نعطى 
مالا خن راد نلاا آرت أن شرق درل ا هى امات الى 
تضعها؟ عدد الحجرات-الميزانية- الموقع. القرب من الخدمات (شكل۸-۳). 


حولنا اناه إلى فاق: ف = فريدء أ = إيجابي» ق = قصور. 


* قريب من نادي 
* توصيلات كهربة حديثة 


* سعره مذاسب 
* قريب من العمل 
* أرضياته جيدة 


* شکله جمیل 
* قريب من مدرسة جيدة * يدخله الهواء والشمس 
* قريب من السوق * حجمه مناسب 

منیر 

* به مكان للتخزين 

* عوایده وضرائبه معقولة 

* مواصلاته سلهة 
* منطقة لها قيمة مالية * به أکٹثر من حمام 

شکل ۸-۳: محکات شراء منزل 


تخثلف المحكات باختلاف الموقف ولكن هناك مجموعات أو فثات من 
المحكات العامة تفيدك فى توليد المحكات. ونلخص هذه المحكات العامة فى 
8ع وهى مجموعة الحروف الأولى من الكلمات التى تمثل هذه 
المحكات كما فى التوضیيح الآتى شكل :۸-٤‏ 


* الهدف من ذكر محكات شراء منزل تقديم تصوراً أو مثالا لنوعية وعدد المحكات 
بشکل عام. 
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محکات للتقييم 
تكلفة بديل معين (منزل معين) (ميزانية) C: Costs‏ 


جوانب القبول والرفض A:‏ 
Acceptance‏ 


نوع وكمية وتوفر الموارد اللازمة أو المهارات 5٥01۲ء۸ R:‏ 
اللازمة أو المعدات اللازمة 

الزمن اللازم للإنجاز T: Time‏ 
نوع المکان وحجمه وتوفره S: Space‏ 


شكل ۸-4: محكات عامة للتقييم 


التفكير التقاربى فى التوصل للحلول: 

التفكير التقاربى فى التوصل لحل يتأثر بعوامل متعددة فقد تتطلب 
المهمة أن تكتفى بالمحكات الداخلية مثلاء وهنا يمكن أن تستخدم المحكات 
الآتية لتصنيف البدائل إلى فئات: ما يجب مقابل ما أحب - على المدى البعيد 
مقابل على المدی القریب- مفید مقابل جدید - بسیط مقابل مركب ~ يناسب 
النظام الراهن مقابل يتطلب نظاماً جديداً وهذا ما سبق استخدامه فى 
الفصل السابع. 

وفى مواقف أخرى قد تحتاج لتوليد عدداً من المحكات تساعدك فى 
استعراض واختيار وتدعيم البدائل الجيدةء وفى هذه الحالة سوف تستخدم 
تكنيك وط لاختيار أفضل المحكات. اختيار المحكات المناسبة خطوة أساسية 
فى القرار ولذا يجب أن تتأكد من أن المحك واضح ومفهوم ومناسب 
للموقف ويمكن تطبيقهء كما يجب أن تتأكد من احتفاظك بتعريف ثابت 
للمحك. هناك مواقف أخرى تتطلب أساليب منظمة ومحددة لتحليل البدائل 


حولنا ۸۸۲58 إلى " ۳ م و ق" وذلك باعتبار م = ميزانيةء م = موارد متوفرة 
م= مکان› و = وقت» ق قبول. 


وتنقيحها - وهناك العديد من الأدوات لهذا التحليل والتقييم والتنقيح ويمكن 
أن تعطيه صفة "العمق' فثقول تحليل عميق لأنه يتطلب أدوات مدروسة 
وخطوات محددة وهنا يواجهنا السؤال: كيف تختار الأداة المناسبة؟ وقد 
توصانا لنموذج يساعدك فى توجيه نشاطك فى تقييم البدائل وتطويرها (شكل 
.)۸-٥‏ وهناك أساليب وأدوات متنوعة يمكن استخدامها لتحليل وتقييم وننقيح 
البدائل والمهم اختيار الأداة المناسبة فى التفكير التقاربى. 


فوذج تقييم البدائل وتطويرها (تنقيحها) 
الال 
© 


روو 


التحليل - 


المميزات - أوجه 

القصور - الجدة - 
(البدائل) تنظيم وتصنية ثنائية والتفرد 
الأفضل 


شكل :٠-١‏ تقييم البدائل وتطويرها 
نموذج تقييم البدائل وتطويرها (تنفيحها) 


Targeting Evaluation and Development 

يساعدك نموذج تقييم البدائل وتطويرها على اختيار أدوات التفكير 
التقاربى على ساس حجم البدائل التى تريد أن تحللها أو تطورها. كما سبق 
أن ذكرنا أن استخدام الأداتين "”ءانط ,كاطعا ع8“ أفضل البدائل وتركيز 
الضوء" كلاهما يساعد فى اختيار وتصنيف وترتيب البدائل فى فئات» هذا 


e E 


فى حالة وجود بدائل كثيرة»ء أما إذا كانت البدائل محدودة فيمكن استخدام 
تكنيك المميزات - نواحى القصور - التفرد والجدة فاق" اا۸ 
.Advantages - Limitations - Uniueness‏ وهناك تکنیکین لم یسبق 
ذكرهما الأول مصفوفة التقییم ×ا٣اة‏ 0۸ iاھں‌اه8۷‏ وتستخدم حين يكون 
لديك عدد كبير من البدائل التى تريد فحصها بدقة فى ضوء محكات معينةء 
والتانى هو التحليل بالمقارنة الثنائية Paired Comparison analysis‏ 
وهو مفيد فى ترتيب البدائل تبعاً لأولوياتهاء وسوف نذكرهما فيما يلى: 
مصفوفة التفييp Evaluation Matrix‏ 

تساعدك مصفوفة التقييم شكل ۸-٠‏ فى تقييم البدائل التى لديك على 
ضوء المحكات التى وضعتها - ويمكن استخدامها فى أى مرحلة فى ح إِم 
5 حين يكون لديك بدائل وتريد تقييمها على ضوء محكات معينة - 
وعلى ذلك يمكن استخدام مصفوفة التقييم فى البحث عن المشكلة أو صياغة 
المشكلة وفى تقبل الحلول وقابلية الحلول للثنفيذ - وبتطبيق المصفوفة تصل 
لنتائج تساعدك على فم و ا 
الإصلاحات الازمة 


ممتاز ٤ - ٥‏ - ۳ - ۲ - ۱ - صفر سیئ 
شكل :۸-٦‏ مثال لمصفوفة التقييم 
* إعداد المصفوفة: 


حدد البدائل التى تريد تقييمها ورتبها فى الخانة الأولى على يمين 
المصفوفة فى المثال السابق "المنازل ۱» ۲» ۳ "٤‏ وقد تكون فى حالة أخرى 


أفكار متنوعة أو حلول مقترحة - (شراء منزل - اكتب عناوين المنازل أو 
اعط كل منها رقم)- حدد المحكات التى سوف تستخدمها فى التقييم وضعها 
أعلى المصفوفة أفقياً والمحكات فى المثال: السعرء توفر الخدمات... ويكون 
السؤال الذى تطرحه على نفسك أو الجذع الذى تستخدمه: لو أننى اشثريت 
المنزل ...)١(‏ فإلى أى مدى يتحقق... المحك ( )؟ لو أننی اشتريت 
المنزل (بديل رقم )١‏ فإلى أى مدى يتوفر (المحك) مدارس الأولاد (مدارس 
الأولاد محك). 
* حل المصفوفة: 

حدد أسلوب للتقدير متلا من صفر --- ٥‏ ويمكن أن يكون أسلوب 
التقدير (+) إيجابى - محايد - (-) سلبى وإملاً المصفوفة فى ضوء التساؤل 
لو أننى أخذت (البديل )١‏ إلى أى مدى يحقق (المحك أ) ففى المثال السابق 
إذا كانت المدارس المناسبة غير متوفر ق هذا البديل أمام هذا المحك 
على تقدير (صفر) وإذا كان البديل (۲) يحقق هذا المحك بدرجة أفضل 
فیمکن أن يحصل على تقدیر (۳) أو )٤(‏ والمفضل أن تسير راسیا فی حل 
المصفوفة لكى تتم المقارنة والموازنة موضوعيأ- هذا التكنيك يستخدم حين 
لا يكون لديك بدیل ن اا وان ق بون ن اه 
استخدام التكنيك الخاص ناه أى (المميزات - القصور - التفرد). 
* تفسير النتائج: 

بداية تجنب جمع التقديرات المقابلة لكل بديل كى تحصل على التقييمء 
ولكن تفحص المصفوفة وأنظر إلى التقديرات المرتفعة وهى أوجه القوة فى 
البديل» والتقديرات المنخفضة وهى أوجه الضعف فى البديل - ثم إطرح 
على نفسك التساؤل: إذا لم يحقق هذا المحك تقديراً مرتفعاً بالنسبة لهذا البديل 
فقد يتطلب الموقف تطويره أو تعديله أو تحسينه»ء وهنا إطرح على نفسك 
التساؤل: کیف یمکن.. H0W t0‏ ثم اسع لتوليد أفكار جديدة eT‏ 
البديل. إن أحسن محك بالنسبة للمنزل (۱) مثلا هو السعر - سوا محك هو 
القرب من المدارس. 


ڪل 


- التحليل بالمقارنة اlilأAı Paired Comparison Analysis‏ 
بعض المهام تتطلب منك أن تتخذ قراراً أو اختياراً بين البدائل 
المطروحة بناءاً على أولويتها أو ترتيبها. مثلاً يمكن أن تفكر فى: أى جانب 
من جوانب المشكلة يتطلب سرعة اتخاذ قرار؟ - بأى جانب إيدا؟ء أو أى 
الحلول أنسب؟ فى التفكير التقاربى يعتبر تكنيك التحليل بالمقارنة الثنائية أداة 
مناسبة - ويمكن استخدامه للمقارنة بين البدائل فى أى موقف أو مرحلة فى 

ح !م 

تكنيك التحليل بالمقارنة الثائية يساعدك فى المقارنة بين البدائل 
المطروحة كل منها فى علاقته بالآخر - وسوف تتم المقارنة بين كل بديلين 
معا وكأنك تفثرض لو أن لديك هذين البديلين فقطء فأيهما سوف تختار؟ 
وعلى ذلك تكون مضطرا لاإختيار» وسوف يساعدك هذا التكنيك على تحديد 
أولويات البدائل - وحين تستخدمه جماعياً فإنه يساعد على وصول الجماعة 
لإتفاق. ) 

ولكى تستخدم التحليل بالمقارنة الثثائية بكفاءة عليك أن تراعى أن 
تكون المحكات متوازية أى كل منها مستقل تماما وواضحاً تماماً فإذا كنت 
تقارن بين بديلين تكون المقارنة فی نفس المحك حين نقارن بين منزل ١ء‏ 
منزل ۲ يكون المحك محدد مثلا القرب من المدارس لا يجوز تداخضل 
محكين- وإذا كانت الصيغة إيجابية تكون إيجابية بالنسبة للبديلين - وإذا 
كانت سلبية تكون سلبية بالنسبة للإثنين. 

كلما كانت المحكات محددة وغير متداخلة تكون المقارنة أفضل لا 
تجمع محكين معا تحت صياغة واحدة - فلا تىتطيع أن تستخدم محكا مقل: 
هل يتضمن هذا المنزل كل احتياجاتنا؟ هذه صياغة عامة تضم محكات 
متعددة ولا تساعد فى المقارنة شكل ۸-۷. 


- 


SESE, 


1/1] | =۴ 


١‏ = الفرق فى الأهمية فليل 


۲ = الفرق فى الأهمية متوسط 
۳ = الفرق فى الأهمية كبير 


شكل ۸-۷: مثال للتحليل بالمقارنة الثنائية 


تأكد أن كل البدائل متوازية ومحددة: 
اذا كان احد البدائل غير محدد أو غير قابل للمقارنة ببديل آخر تعاد 
صياغته واذا كان هناك تكرار يلغى احد البدائل المكررة - يجب التأكد من 
أن البدائل متوازية حتى يمكن المقارنة بينها. 
إرشادات لاستخدام التحليل بالمقارنة الثنائية فردياً: 
أول مستوى في استخدام هذا التكنيك الاستخدام الفردى حين تريد 
تحديد أولوياتك وأنت تعمل بمفردك» وكأنك تسأل نفسك: ما هى المحكات 
التى لا تستطيع الاستغناء عنها؟. 
سجل البدائل فى أعلى المصفوفة وكذلك إلى يمينها وبجوار كل بديل ضع 
محكا من المحكات كما فى الشكل ۸-۸ آكتب البدائل أ-ب»ء ج-د إلخ 


و 


وأكتب المحكات إلى يمين المصفوفة. المحكات هى التى توصات إليها 
حين قمت بالنشاط التقاربى باستخدام تكنيك البديل الأفضل ا سعر 
مناس~- مساحته + آم. 


قارن بين كل زوج من البدائل. تبدأ المقارنة بين البديل (أ) والبديل (ب) قرر 
أيهما أهم (أ) السعر المناسب أم (ب) (المساحة) وضع الحرف الدال 
على اختيارك فى الخانة التى على يسار المصفوفة كما فى المثال ثم 
اسأل نفسك هل هو أهم بدرجة بسيطة فضع »١‏ هل هو أهم بدرجة 
متوسطة ضع ۲ هلى هو أهم بدرجة كبيرة ضع ۴. استمر فى 
المقارنة أفقيا.ابدأ بالسعر وقارنه بباقى المحكات: المساحةء 
المدارس... الخ ثم انتقل إلى المساحة وقارنها بباقى المحكات وهكذا. 

اجمع الدرجات: لكى تحسب الأهمية النسبية لكل محك أنظر فى المصفوفة 
وأجمع التقديرات التى حصل عليها تأكد انك حصرت كل المحكات 
ضع المجموع فى الخائة الأخيرة المقابلة للمحك. 

فسر النتائج: الدرجة الأكبر فى خائة المجموع تعبر عن أولوية هذا المحك 
اة العاف الاخر ن ى فش المواة: ۰ 

حين تستخدم نكنيك التحليل بالمقارنة الثنائية تذكر ما يأتى: 

* يساعدك هذا التكنيك فى فهم وتحديد أولويات المحكات التى تذكرها فى 
المصفوفة صراحة وبوضوح - فإذا كنت قد أغفلت محكا هاما فسوف 
تصل لنتائج أى أولويات مضللة. ۰ 

* نتائج هذا التكنيك لاتحمل أى تقييم لأهمية المحك ولذلك يستخدم التحليل 
بالمقارنة الثنائية حين تكون البدائل كلها هامة ولكن تحتاج لثرتيب أهميتها 
أو تحديد أولوياتك بشأنها. 


* استخدام الأرقام ۱» ۲ء ۳ أو الحروف أ» ب» ج يساعد فى تيسير 
الخطوات ولا يقصد به تحديد الأفضل والأسواً فكل محك له مجاله 
وأهميته. 

* يستغرق هذا التكنيك وقتاً وجهدأء ولذلك يستخدم عندما تكون النتائج 
المتوقعة لاستخدامه ذات قيمة وفائدة تساوى الجهد. 

استخدام التحليل بالمقارنة الثنائية للتوصل لاتفاق جماعى: 

العمل فى جماعة من أجل حل مشكلة أو التوصل لقرار مفيد وهام 
ولكن من أكثر الأمور أهمية توصل الجماعة إلى اتفاق» والاتفاق معناه أن 
يصل أفراد الجماعة إلى فهم مشترك أو قرار مشثرك أو خطة مشتركةء ولا 
يعنى الاتفاق أن النتيجة ترضى جميع أفراد الجماعة ولكن اتفاق الجماعة 
يعنى استعداد أفرادها لتقبل النتائج. تذكر أن التحليل بالمقارنة الثنائية 

يساعدك على التعرف على الأولويات وبالتالى يساعدك فى اتخاذ القرار. 

إن الجماعات التى تجد صعوبة فى الوصول لإتفاق أو حل مشكلة 

. جماعة غير منتجة بدرجة كافية - يسودها التنافس» تسعى لتحديد من يتكلم 

ومن يسثمع - من يسمع من؟ لدى أعضائها خطط لا يفصحوا عنهاء أفكارهم 

ليست معلنةء يسعى كل منهم لتحديد من الفائز ومن المنهزم مما يؤدى إلى 
هدر للطاقة والوقت. فى مثل هذه الجماعات تكون مفيدة لتتوصل الجماعة 

إلى فهم عام أو تقبل عام لما لدى أفرادها من أولويات. 

لكى يتم استخدام التحليل بالمقارنة الثانية فى جماعة يبدأ استخدامه 
فردیاً حتی يحدد كل فرد أولوياته ثم تجمع النتائج وهى تتضمن نقاط الاتفاق 
ونقاط الاختلاف التى يضعها أفراد الجماعة للمناقشة. ويساعد هذا التكنيك 
على تخطى الاختلاف لتحقيق فهم عام واتفاق عام وحيث أن نتائج التحليل 

تكون واضحة فهى تساعد أفراد الجماعة على مناقشتها. 


ڪل 


إرشادات لاستخدام التحليل بالمقارنات الثائية ۴٥۸‏ لتحقيق الاتفاق بين 

أفراد الجماعة: 
فيما يلى الخطوات التى يمكن اتباعها: 

اختيار البدائل المطلوب تحديد أولويتها الخطوة الأولى هى ايجاد البدائل التى 
تريد الجماعة مناقشتهاء ويتم هذا باستخدام قواعد التفكير التباعدى 
للتوصل للبدائل المطلوب تحليلها وتحديد أولوباتها. 

التفكير التقاربى من أجل التوصل لعدد أقل من البدائل (المحكات): يمكن 
استخدام خطوات اختيار البدائل الأفضل ثم تجميعها وتصنيفها للتوصل 
لعدد معقول من البدائل والحد الأقصى للبدائل لايزيد عن ٠١‏ بديل لان 
هذا التكنيكٍ يحتاج وقت وجهد كبير. 


تأكد من فهم افراد المجموعة للبدائل المطروحة: اعرض كل بدئل وتأكد 
أن الجميع متفق على معناه والبدائل الذى يثار حوله نقاش يعاد شرحه 
حتی یتم الاتفاق على فهمه ومن المفيد هنا عدم تكرار نفس المعنى فى 
أكثر من محك وذلك توفيرا للمجهود والوقت. 

تأكد آن كل البدائل واضحة ومتوازية: قبل البدء فى التحليل تأكد أن كل 
بديلين متوازيين وواضحين تماما. إذا تبينت أن أحد البدائل غير 
واضح لأحد أفراد الجماعةء فيجب تعديله حتى تتأكد جوانب اختلافه 
عن البدائل الأخرى- وإذا كان أحد البدائل مكرر ولو بصيغة مختلفة 
فيجب إلغائه. 

الاجراء الفردى للمقارنة الثنائية: 
بعد أن تصل الجماعة إلى بدائل محددةء يقوم كل فرد بحل مصفوفة 

المقارنة الثتائية على ضوء منظوره الشخصى وقيمه وخبرته وتفضيلاته. 

حيث أنه قبل أن تصل الجماعة إلى اتفاق يحتاج كل عضو أن يدرك ويتفهم 

أولوياته» وهذا هو السبب لقيام كل فرد فى المجموعة بحل المصفوفة فردياً. 


ن 


جمع النقاط الناتجة من التطبيق الفردى: 
حيث أن أفراد الجماعة يتبعون نفس نظام التقدير صفر -۳ فيمكن 
تجميع التقديرات بالنسبة للبدائل المختلفة. 
إعداد مصفوفة تضم ثقديرات الجماعة: 
تعد مصفوفة مجمعة على أحد المحورين اسم العضو وعلى المحور 
الآخر الدرجات التى أعطاها للبدائل المخئلفة (۸-۸). 
تحديد أعلى وأدنى التقديرات بالنسبة لكل بديل: من الخطوة السابقة سوف 
تظهر الأولوية النسبية أو ترتيب كل بديل بالنسبة للبدائل الأخرى 
وبالتالى يمكن تحديد أعلى وأدنى تقدير بالنسبة لكل بديل. من الهام فى 
هذه المرحلة التأكيد على تجنب الشعور بالنصر أو الهزيمة على أساس 
هذه الدرجات. 
تحديد التفاوت فى الادراك: يعبر التفاوت فى درجات المحكات عن اختلافات 
فى رؤية أفراد المجموعة»ء ولذلك يكون من المفيد ان يبدا المناقشة 
أصحاب التقديرات المتطرفة (أعلى تقدير للمحك وأدنى تقدير) حيث 
يعرض كل منهما الأسباب التى دعته إلى هذا التقدير. 
المناقشة: 
ابداً بالبديل الذى حظى بأعلى تقدير من المجموعة»ء وأطلب من 
الأعضاء الذين أعطوا أعلى تقدير وكذلك الذين أعطوا أدنى تقدير إيداء 
الأسباب - هذه المناقشة تساعد على فهم الأفراد للأهمية النسبية للبدائلء وإذا 
سمح الوقت يفضل مناقشة باقى المحكات بنفس الأسلوب (شكل ۸-۸): 


e 


اتفاق جماعى باستخدام التحليل بالمقارنة الثنائية 
تقدير المحك ا 
أمال 


شكل :١-۸‏ اتفاق جماعى باستخدام التحليل بالمقارنة الثذائية 
توجيهات لإدارة المناقشة: 
التحليل بالمقارنة الثنائية أداة جيدة تساعد فا اد المجموعة على 
التوصل إلى اتفاق فالاشتراك فى أولويات واحدة والاشتراك فى مناقشات 
صريحة وصادقة تتطلب الثقة بين أفراد الجماعةء وهناك أمور يجب الانتياه 

إليها عند مناقشة الألويات نذكرها فيما يلى: 

* الأرقام المستخلصة من استخدام المقارنة الثائية ليست سحرا وليست 
ملزمة ولیست فى ذاتها قرار» إنما هى تساعد على المناقشة التى تنتهى 
باتخاذ القرار لأنها توضح قيمة البدائل بشكل أفضل» إذن فهى تساعد 
أفراد الجماعة فى التوصل إلى اتفاقءرولذلك فهى تفيد فقط إذا كان أفراد 
الجماعة حريصين على الاثفاق. 

* العلاقات بين أفراد الجماعة أساسية عند استخدام المقارنة الثنائية وكذلك 
المناخ الإيجابى الذى يساعد على الحوار المفتوح والاحترام المتبادل 
والاستعداد للتذازل. 

* تثير القضايا الهامة التى تطرح أثناء المناقشة حماس أفراد الجماعة الذى 
يصل إلى الاندفاع أو الدفاع وهنا تكون مسئولية الميسر توجيه الجو العام 
نحو المشاركة والاستماع. 


اڪاو 


* يجب أن يشرح الميسر خطوات المشاركة فى المقارنات الثنائية حتى 
يتسنى للأعضاء اتخاذ قراراً بالموافقة على الاشتراك أو الانسحاب. 

إن الإضافة الأساسية للاستخدام الجماعى للمقارنة الثنائية تحقيق 
التفاهم المتبادل بين أفراد الجماعة حول القضايا الأساسية ذات الاهتمام 
المشترك - ومن الثابت أن النشاط التقاربى يتطلب جهدا ووقتاء ولذلك فهذا 
التكنيك يستخدم عندما يكون التحدى هاماً وتحديد الأولويات حاسما. 

إذا كنت تعمل فى مهمة ما وتريد التوصل لمحكات لتقييم وتطوير 
الحلول المختلفة فعليك أن تقوم بالنشاط eT ۸-١‏ 


من الأدوات على موقفك الشخصى أو مهمتك. أما إذا كنت تريد التدريب 
على الأدوات فتستطيع استخدام حالة س التى سبق عرضها. 


نشاط التوصل للحل 
تعليمات: الهدف من هذا التدريب مساعدتك على استخدام الأدوات الخاصة بالبحث عن 
حلول وهو يقدم لك الخطوات التى ترشدك الى استخدام التكنيكات فى 
المهمة التى لديك - اختر من الخطوات الآتية ما يناسب احتياجك. 
التفكير التباعدى فى البحث عن حلول: 
١-إذا‏ كنت بحاجة لمحكات لأستعراض البدائل التى لديك أو تصنيفها أو الاختيار منها 
- فاستخدم العصف الذهنى للتوصل إلى أكبر قدر من المحكات المتنوعة الغير 
تقليدية ویعتبر ٠٠-۲١‏ محكاً عدداً مناسباً. 
التفكير التقاربى فى (التوصل) البحث عن حلول: 
٣-إذا‏ كنت بحاجة لتكنيك يساعدك على تقييم وتطوير البدائل فاستخدم التوجه نحو 
التقييم لاختيار الأدوات التى تناسبك. 
۳- استخدم الأداة أو الأدوات التى اخترتها باتباع التعليمات الخاصة بها. 
“فى ضوء تقييم وتطوير الحلول التى توصلت إليها تتحدد الخطوة التاليةء إما أن 
تستمر فى العمل فى المهمة وقد يعنى ذلك العمل فى مكونات أخرى من الحل 
الإبداعي أو أن تكتفى بما حققت وتبدأً التنفيذ. 


النشاط :۸-١‏ نشاط التوصل للحل 


e 


ملخص لمرحلة البحث عن الحل: 

الهدف من البحث عن حلول هو تنظيم تكذيكات لتقييم وتطوير الحلول 
المقترحة لحل مشكلة ما. وهذه المرحلة شأنها شأن غيرهالها الوجه 
التباعدى والوجه التقاربى إلا أنها تركز أكثر على الوجه التقاربى حيث 
يقتصر استخدام التفكير التباعدى فى توليد المحكات والتغلب على جوائب 
القصور فى بعض البدائل - التفكير التقاربى فى البحث عن الحلول يركز 
على تحليل وتقييم وتنقيح البدائل - وقد عرضنا التحليل بالمقارنة الثنائية 
لترتيب الأولويات ومصفوفة التقييم لتقييم البدائل فى ضوء محكات معيذة 
وة ليذه المرهة الذافة بابح اعن الح سرف رضن إلى خن 
أواثنين تم تقييمها وتطويرها. 
ما ثقبل الحل: 

تتناول هذه المرحلة قضية أساسية فى تحويل الأفكار إلى أفعال ثنفذ 
فعلى حين يركز البحث عن حل على تحويل الأفكار إلى حلول فإن تقيل 
الحل يركز على الأفعال والإجراءات - يركز على الانتقال من الموقف 
الراهن إلى المستقبل المرغوب. إن تقبل الحل يعد تحدياً يتطلب النظر إلى 
الحلول الواعدة بعيون الآخرين بمعنى أن تنظر للحل الذى توصلت إليه من 
أكثر من منظور مختلف مما يساعدك على تحقيق النجاح عند التنفيذ. 

وتبدأً هذه المرحلة بتحديد العوامل المعوقة والعوامل الميسرة للتنفيذ - 
كما تبدأ بتحديد الأشخاص الذين يمكن أن يساعدوا بخبراتهم ومهاراتهم فى 
التنفيذ وكذلك الأشخاص الذين يعوقوا ويقاومواء حتى تكون مهيأ لمواجهة 
العقبات أو منعها - ويتحقق ذلك أحيانا حين تضم المعوقين إلى الفريق الذى 
يعمل معك» أى تجعلهم عناصر للمساعدة بدلا من المقاومة وفى بعمض 
المواقف تتطلب مرحلة تقبل الحل وضع خطة تنفيذية لضمان تحقيق عملية 
التغيير بنجاح. 


إن تحقيق عملية التغيير بكفاءة (وضع خطة - تطبيق الخطة - مراقبة 
لتتفيذ من أجل تحقيق التغيير أو التعديل فى الواقع) عملية مركبة وتثير 
تحديات كبرى. فكثيراً ما نرى ونسمع عن فكرة أو حل كان يبدو مثالياً- 
ولكن لم يحقق النجاح المتوقع له عند التنفيذء مثال لذلك إذا رجعت بذاكرتك 
لخبرة أو فكرة تتطلب طرقاً جديدة وغير مألوفة فى التتفيذء تذكر كيف كانت 
الاستجابة لهاء كيف كان استقبالها؟ هل كانت استجابة إيجابية مشجعةء أم 
كانت لستجاة ناقة تركز على أوجنه القضور؟ كثيزاً ما تمو ت الأفكار 
لافتقارها لمن يلتزم بها ويدعمها. وهذا يدعونا لمناقشة الفرق بين الحلول 
الجيدة والحلول المفيدة. 

هناك عوامل متعددة تؤثر فى كيفية إدارة التغيير ومدى ما يحققه من 
نجاح. إن نوع التغيير الذى تريد أن تحققه يؤثر فى المنحى الذى تختاره. 
فالثغيير التجديدى أو غير المألوف قد يتطلب من التقييم والتنقيح ما لا يتطلبه 
التغيير التجويدى الذى يهدف إلى إحداث بعض التعديلات أو التحسينات. 

كما أن عة الأشخاضن المسترلين عن لحدات التيين يبز “عامسلا 
افا بوخد فى الحقيان عند التخطيط للننفية - فالتغيين الذئ ير بط يه عة 
كبير يتطلب وقتاً وجهداً من أجل التوصل لاثفاق واتخاذ قرار - ويصدق هذا 
أيضاً حين يكون عدد القائمين بتنفيذ التغيير كبيرأء حيث يتطلب ذلك أن 
تكون خطة التنفيذ متضمنة لكل التفاصيل بوضوح تام ودقة شديدة - ويراعى 
فى هذه الحالة أهمية التعاون والتكامل بين القائمين بالتنفيذ - وتصبح 
المرونة مطلباً أساسياً حيث تتزايد احتمالات ظهور أشياء غير متوقعة مع 
زيادة عدد المشاركين فى التنفيذ. 

إن درجة تركيبية أو تعقد التغيير من العوامل الأساسية أيضاًء فالتغيير 
المبحدود الواضح البسيط يتطلب مراعاة عددا محدوداً من العوامل ويتطلب 
قرارات محدودة وبسيطة. أما التغييرات المركبة المتشعبة فنتطلب الانتياه 
لعدد أكبر من الآراء والأفكارء وتتضمن عدداً أكبر من الخطوات وبالتالى 


چوڪ ب 


جهداً ووقتا أكبر وخاصة عند اتخاذ القرارات ونقييم الإجراءات - ولذلك 
يكون من الضرورى الالتزام بمنحى توفيقى تقاربى دقيق - إن التغيير 
المركب التى يجب يتطلب أن تأخذ فى الاعتبار تشابك العوامل والمتغيرات 
والإجراءات التى يجب أن توضع موضع الننفيذ دفعة واحدة. 
دور (وسيط( المسئولJ‏ عن lلتغيڍر The Role of Change Agent‏ 

من يتصدى لإحداث التغيير فردا كان أو جماعة لابد له أن يكون على 
درجة كبيرة من الالتزام - حين يكون لديك حلا وتسعى أن تنفذه فى الواقع 
وتسعى أن يقبله الآخرون فإنك تقوم بدور "الوسيط: المسئول عن التغيير". 
المسئول عن التغيير هو الشخص الذى يحرك الجهود وينشطها ويراقبها من 
أجل أن يصبح التغيير واقعاً. 

إن العامل الأساسى فى نجاح الوسيط المسئول عن التغيير فى تحقيق 
أهدافه ومواجهة الصعاب هو ما يتميز به من حماس ودافعية والتزام نحو 
الت 

إن اختيارك والتزامك بإحداث التغيير يتأثران بشعورك بعدم الرضا 
عن الواقع» برؤيتك للمستقبل الذى تريده» بتخطيط لتحويل الواقع إلى صورة 
المشتقبل: 


التغيير = عدم الرضا عن الواقع» رؤية جديدة 


للمستفبز »» خطة للتنفيذ. 


شكل ۸-۹: معادلة التغيير 1 
حين تتوفر هذه العوامل مجتمعة (شكل ۸-۹)» يصبح التغيير أمراً 
وا ركن غا عر م اد مو العا بجحل حال وت 


e 


التغيير ضعيفاً. مثال: قد يكون لدى البعض رؤى رائعة عن المستقبل ولكن 
ليس لديهم فما دقيقاً لما حولهم فى الواقع المباشسرء ونتيجة لذلك لا 
يستطيعون أن يتوصلوا للإمكانات الإيجابية فى البيئة المباشرة أو يوظفوها 
لكى يحولوا الرؤية إلى الواقع. وقد يكون لدى البعض فهما واضحاً عن ؛ 
البيئة المباشرة ولكن ليس لديهم تصوراً أو رؤية للمستقبل ونتيجة لذلك تكون 
قراراتهم مرتبطة بما هو راهن ولا تحقق لهم التقدم نحو المستقبل. والبعض 
قد يكون لديه فهماً للواقع ورؤية للمستقبل» ولكن ليس لديه خطة لتحويل 
الواقع إلى صورة المستقبل» ونتيجة لذلك يسود حياتهم شعور بالإحباط لأنهم 
لا يعرفون كيف يتقدمون نحو المستقبل المأمول. 

وکما قال جویل بارکر ۱۹۹۰ [٥٥1 8۲)٥۲‏ فی فیدیو تعلیمی بعنوان 
"قو ة الرؤية" 101و¡ 0۴ "he Power‏ الرؤية بدون خطة للتنفيذ (فعل) 
مجرد حلم - والفعل بدون رؤية إضاعة للوقت. بالرؤية والفعل يتغير العالم. 

يمكن أن يقوم المشاركون بدور الوسيط المسئول عن التغيير فى 
المكونات الثلاثة من الحل الإبداعى - يقوم العميل بدور القائد حين يوجه 
الجماعة نحو التغيير المطلوب - فهو يقدم الموارد البشرية والمادية - 
والتدعيم الفردى أو المؤسسى من أجل إجراءات التغيير - يتأكد أن مبادرة 
التغيير تتفق مع القيم والاستراتيجيات والأهداف الخاصة بالمؤسسة - كما 
يقوم الميسر بقيادة عمليات التغيير» من خلال الحفاظ على استمرار توجيه 
المشاركين نحو المسار المطلوب» وتشجيع خطوات الثنفيذ والمتابعةء» وتنشيط 
الاتصال بين المشاركين قبل الجلسات وفى أثناءها وبعد انتهاءها - ويقدم 
الميسر الخبرة والمنهج اللازم لمساعدة العميل أو الجماعة على التحرك 
نحو الهدف. 

أما أفراد جماعة الإمداد فإنهم يقومون بدور إيجابى حيث يساعدون فى 
تحقيق التغيير .إذ أن اشتراكهم فى التخطيط وفى العمليات المخثلفة فى مراحل 
الحل الإبداعى يزيد من درجة التزامهم فى مرحلة التفنيذ. كما أنهم مصدر 
للمساعدة بما لديهم من خبرة بمجال التنفيذ. 


e 


ورا ما يواجه ٤٣eچه‏ اء وسيط التغيير أشكالاً ودرجات 
مختلفة من المقاومة وبخاصة ممن يشملهم التغيير أو ينعكس عليهم» وترجع 
المقاومة لأسباب متعددة: عوامل شخصية (معوقات» اختلاف فى الأسلوب 
الشخصي» الخبرة السابقةء العادات الثابتة) أو عوامل خاصة بالموقف 
(اختلاف الإدراك لمدى إلحاح التغيير أو أهميته»ء المناخ العام). فكثيراً ما 
يواجه العميل صراعاً فى ترتيب الأولويات مما يؤدى إلى تشتيت الجهد بعيداً 
عن الأمور الهامة وقد لا يتاح للميسر الوقت أو الإمكانيات الكافيةء أما أفراد 
المؤسسة الذين يشملهم التغيير فقد يكون إدراكهم للموقف مختفاً أو يكونون 
ممن يفضلون بقاء الحال على ما هو عليه. وهناك دراسة قام بها sعامKa‏ 
۳ وخر ج منها بعشرة اسباب لمقاومة التغيير وقد وضع لكل سبب 
استراتيجية لمواجهته (شكل .)۸-٠١‏ الهدف من مرحلة تقبل الحل هو مساعد 
امسر على الان :عل ماهر افقاو مة وا اة من مدر الما عة 
من أجل تتفيذ الخطة وتحقيق الأهداف. 


أ باب عشرة وراء مقاومة التغيير 


الاستراتيجية المقترحة لمواجهته 


)١(‏ الإحساس بفقد زمام الموقف. | )١(‏ اجعلهم يختارون أسلوب” التغبير وأشركهم 


فى القرار. 

ر 
) عدم اليقين أو عدم التأكد ) إشركهم فيما لديك من معلومات أول بأول. 
۳) مهد التغيير قدر الإمكان. 


)٤(‏ ما ينجم عن التغيير من اختلاف | )٤(‏ اجعل التغيير يبدو مألوفا قدر الإمكان. 


)٥‏ الحاجة لما هو معتاد ه) احتفظ بأكبر قدر من الاستقرار. 


)٦‏ الشكف 1 القدرة التغيير. )٦‏ التعلي والتدريب. 
۷) ما يحدثه التغيير من تغيرات. ۷) فهم قید من بھ يهم التغيير 
| (۸) مزيد من العمل. ___| (۸) أشرك الاسر فى أهمية التغيير. 


1) اعتراضات قديمة 
)٠١(‏ أحيانا يكون التغيير مصدرا | )٠١(‏ فرصة لترك الماضى واستقبال المستقبل. 


شكل ::-٠١‏ أسباب عشرة وراء مقاومة الثغيير 


واو 


التفكير التباعدى فى تقبل الحلول 
هناك عدة استراتيجيات يمكن اشتخدامها فى مرحلة إعداد الحلول 
للتنفيذ. فى بعض المواقف عليك دراسة قوى المجال ذات التأثير على تنفيذ 
الحلول kê‏ فى هذه المواقف عليك تحديد مصادر المساعدة ١١0أءأووج‏ 
ومصادر الإعاقة 56ع . وفی مواقف أخرى حيث يتوفر لديك فهم 
واضح عن المجال فإنك تحتاج فقط لتحديد إجراءات التنفيذ لتحقيق التغييرء 
وفی هذه الحالة تحتاج إلى تحديد خطوات التنفيذ. وفى مواقف أخرى تسفر 
مناقشة الحلول إلى الحاجة لتعديلها حتى تناسب الواقع التطبيقى وحتى يكون 
احتمال قبولها أكبر» فى هذه الحالة تحتاج إلى دراسة أوجه القصور فى 
الحلول حتى تواجهها. وسوف نتناول هذه الأنشطة التباعدية فيما يلى: 
تحديد مصادر المساعدة ومصادر المقاومة: 
Generating Sources of Assistance and Resistance‏ 
من المفيد فى مرحلة تقبل الحل أن تحدد المساعدة والمقاومة 
وهى تلك المصادر ذات التاثير على تنفيذ الإجراءات أو تنفيذ الحلول التى تم 
التوصل إليها سلباً أو إيجاباً. 
مصادر المساعدة: البحث عن مصادر المساعدة يتضمن محاولة تحديد القوى 
فى مجال التنفيذ أى الجهات أو دقر التى يمكن أن تلجأ لها 
لتساعدك فى تنفيذ خطة العمل - الأشخاص الذين سوف تعتمد عليهم 
فى تنفيذ الخطة - ومن بالإضافة إلى هؤلاء يؤيدون خطة التنفيذ ولا 
تقتصر مصادر المساعدة على الأشخاص بل ممكن أن تکون ت 
الحوار والتوقيت»ء ممكن هنا أن تستخدم التساؤلات: ماذا - من - أين 
- كيف - لماذا - متى وذلك لتحديد مصادر التأييد e,‏ 
مصادر المقاومة: حاول أن تتجنب التفاؤل الشديد کله تمام" لا توجد 
مشاكل» لا توجد حلول 2٠٠١‏ ميسرة. وكلما كانت الحلول جديدة غير 


چڪ و 


تقليدية زاد احتمال الأخطار والأخطاء. ومتخذ القرار الكفء يستطيع 
أن يتوقع هذا ويتخذ التدابير اللازمة - المعوقات قد تكون أشخاص - 
أماكن - توقيت - تصرفات... إلخ ويمكن إستخدام التساؤلات - لماذا 
- أين - متى- كيف- ماذا لتحديد مصادر المقاومة. من الذى يضار 
من هذا التغيير؟ من الذى يستفيد؟ ما الأشياء التى أحتاجها ولا أجدها؟ 
(وفى شكل ۸-١١‏ أمثظلة لمصادر المساعدة ومصادر الإعاقة) وفى 
شکل ۸-١۲‏ تطبيقات على حالة س. 


ليس بالضرورة أن تستخدم أدوات الاستفهام السابقة بترتيب معين - 
وانتبه إلى ضرورة الإلثزام بقواعد العصف الذهنى الأربعة فى كل نشاط فى 
التفكير التباعدي» وهدفك هنا هو حصر أكبر عدد من مصادر المساعدات 
والمعوقات الغير تقليدية» وسوف يدهشك عدد المصادر التى يمكن أن 
تساك فى التفيدذء كما سوف يدهشك أن جد شخضا ها أ عنطرا ما ورد 
فى مصادر المساعدة ومصادر المقاومة فى نفس الوقت ممايجعل هذا 
لتخ او ها الان غلهد انيا في دة الف كط اة اة 


التخطيط لقبول القرارات التنفيذية 
SE‏ 


الأشخاص الذين يضيفون قيمة وفاعلية 


للخطة؟ 
لمشجعة - الأنشطة العوائق التى تحول دون تقدم الخطة؟ 


الفرص التى تيسر التنفيذ؟ المواقع أو الأماكن الغير مناسبة؟ 
الوقت المناسب؟ الوقت الغير مناسب؟ 


الأسباب التى من أجلها قد ترفض الخطة؟ 


شكل :٨:-١١‏ التخطيط لقبول القرارات التنفيذية 


e 


التخطيط لقبول القرارات التنفيذية 


البدائل الواعدة 


إعرف (س) جيداً - حاول أن تصادقه - وفر له أسباب الرضا - تجنب إغضابه 


مصادر المساعدة 
من؟ الأشخاص الذين يساعدون 
المرشد 
قارب س 
اصدقاء س 
بعض زملاء السجن 
بعض الضباط 


ما هى؟ الاشياء والأنشطة -التى تساعد؟ 


انشطة ترويحيه 

مکافآات 

E 

إمتيازات 

أشياء شخصية 

أين؟ أماكن وأحداث مفضلة؟ 
حجرة الرياضة 

مكتب المرشد النفسى 

قائمة استقبال الزوار 

حديقة السجن 


متى؟ الأوقات أو المواقف المناسبة. 


نقل س 
ساعات التنزه 


لماذا؟ أسباب ذات تأثير 

تقليل احتمال الخطر 

إعادة تأهيله 

حماية الحراس والممرضين 
مع النظا 


أشياء تعوق خطة التنفيذ؟ 
نظام العدالة 

القيود 

الروتين اليومى للسجن 
حجم س ووزنه 

حالته المزاجية 

أماكن غير مناسبة؟ 
الزنزانة 

حديقة السجن 

الحبس الانفرادى 

الحما 

هل هناك أوقات غير مناسبة بشكل 
خاض؟ : 

فى المساء 

أثناء نقله 

أثاء نومه 

ساعات الصباح بعد الاستيقاظ مباشرة 
أسباب رفض الخطة 

قد يتسبب فى إصابة أحد 
قد يسئ التصرف 

قد تتطلب وقتاً طويلاً 

قد تسبب تذمر باقي النز لاء 


شکل ۳-:: التخطيط لقبول القرارات التنفيذية 


gg‏ ا 


توليد البدائل لخطوات التنفيذ: 

يتطلب وضع خطة التنفيذ كل طاقاتك الإبداعية - وينصب التفكير 
التباعدى فى هذه المرحلة على التوصل لخطوات التنفيذء والإجراءات 
اللازمة لتحويل الحلول التى تم اختياره إلى واقع. وهنا تستخدم قواعد 
العصف الذهنى لتوليد خطوات وإجراءات للتنفيذ عديدة ومتنوعة وغير 
مسبوقة وذلك بإجابة السؤال التالى: 
ما هى الإجراءات التى على (علينا) اتخاذها من أجل وضع الحلول موضع 
التنفيذ؟ 

بؤرة التركيز هنا هى توليد الاحتمالات من أجل تغيير الواقع القائم. 
عليك توليد أكبر عدد ممكن من البدائل المتنوعة الغير مسبوقة حتى يكون 
اختيارك أكثر ثراءاً. ويمثل جدول -۸ مثال لتوليد البدائل من أجل خطوات 
التنفيذ باستخدام حالة "س" - وعليك أن تمتد بخيالك إلى اللامألوف والجديد 
OT‏ - إذا كنت تعمل بمفردك فاسأل آخرين عن 
مقترحاتهم بشأن خطوات التنفيذ. 
تحديد أوجه القصور فى الحلول المقترحة والتغلب عليها: 

من أهداف الأنشطة التباعدية فى إعداد الخطة للتنفيذ تحديد أوجه 
القصور فى الحلول المقترحة للتنفيذ بهدف التغلب عليها وزيادة احتمال 
قبولها. هذا النشاط يقوم على معالجة الحلول التى قصورها تبين لك أثثاء 
مرحلة التوصل لحلول وباستخدام تكذيك (المميزات - أوجه القصور- الجدة 
أو التفرد) أو باستخدام مصفوفة التقييم. 

حدد أوجه القصور باستخدام تكنيك ء1 وفيه تحدد أوجه القصور 
الكبرى أو الأساسيةء ثم تقوم بتوليد أكبر عدد من البدائل لمواجهتها والتغلب 
عليها باستخدام مبادئ التفكير التباعدى - بعد تحديد أوجه القصور يمكن أن 
تستخدمها لصياغة السؤال فى تساؤلات تبدأً: "كيف يمكن... (تذكر بديلا 


چڪ 


لتعديل القصور). وهنا أيضاً تستخدم مبادئ التفكير التباعدى من أجل 
التوصل لعدد كبير من البدائل المتنوعة والغير مألوفة تعالج من خلالها أوجه 
القصور فى الحلول المقترحة. 
التفكير التفاربى فى تقبل الحلول: 

بعد استخدامك للتفكير التباعدى تكون قد توصلت إلى مصادر متعددة 
ومتنوعة للمساعدة والمقاومة فى تنفيذ الخطة - وكذلك إلى بدائل متعددة 
لتحقيق التنفيذ. كما تكون قد عالجت أوجه القصور فى الحلول المقترحة. 
وسوف تقوم فى الجانب التقاربى من إعداد الخطة للتنفيذ بالاستفادة من 
مهاراتك الناقدة لاختيار خطوات الخطة التى تحول الحلول إلى واقع - ركز 
على كل من مصادر المساعدة والمقاومة فقد يكون ذلك نقطة بدء توجه 
جهودك فى التنفيذ. 
الخطة الزمنية فى التنفيذ: خطة قريبة - خطة متوسطة - خطة بعيدة 

فى الشق التباعدى من التخطيط للتنفيذ توصلت إلى العديد من البدائل 
الخاصة بخطوات التنفيذ والتى يمكن أن تحقق التغيير الذى تنشده - والآن 
عليك أن تقرر أى من هذه الخطط والخطوات سوف يوضع موضع التنفيذ. 
وهنا تسأل نفس الأسئلة: لماذا أقوم بهذه الخطوة؟ - ومتى - وأين - 
وكيف... إلخ بهدف رسم خطة زمنية للتثفيذ. 

إن ترتيب تتابع خطوات التنفيذ يساعدك على تنظيم الخطة وتحديد 
الخطوات التى تبدأً بها خطة قريبةء ثم التى تليها خطة متوسطة»ء شم التى 
تليها خطة بعيدة. وسوف يساعدك على رسم هذه الخطة أن تحدد ما تقصد 


. 


بقصيرة - متوسطة - بعيدة. 


ففى بحث علمى مثلا تكون سنتين مدة قصيرة. وفى بحث عن أسلوب 
التدريس يكون الفصل الدراسى ٤‏ شهور مدة قصيرة. ولذلاك عليك أن تحدد 


ما تقصدد. 
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ولكى تنظم وتصنف البدائل التى لديك وجه لنفسك السؤال الالى: 
أرى نفسى أقوم ب...... (تذكر خطوات محددة) فى أسبوع من الآن شكل 
۸-١ ٠‏ يعطى مثالا لتتابع خطوات التفيذ باستخدام حالة (س). 

ولكى تضمن أنك بدأت التنفيذ فعلا إلزم نفسك بما تفعله غداً مهما كان 
بسيطاء مكالمة تليفون - شراء أدوات خاصة بالتنفيذ.. إلخ أما إذا بدأت وفى 
ذهنك سوف أفعل " فلن تبداً التنفيذ لأن البحوث تشيرإلى أن الأعمال الناقصة 
تلح على الشخص لاستكمالها ولذلك كانت نقطة البدء فى غاية الأهمية لأنك 


)١(‏ ضع فى اعتبارك مصادر المساعدة ومصادر المقاومةء ثم اكتب قائمة 
بالإجراءات المحددة التى توصلت إليهاء فى معالجتك للموضوعات الأساسية 
فى التخطيط قد تحتاج لمراجعة الاستمارة الخاصة "بالتخطيط للقرارات 


انتظار المحاكمة يثير غضبه. 


أساليب التأهيل المقترحة غير مألوفة. 


حدد البدائل التى تنفذ فى المدى القريب - المدى المتوسط - المدى البعيد. 

(۲) حدد الإجراءات التى يجب أن نتخذ فى المدى القريب حتى تضمن نجاح 

التطبيق. الإجراءات التى تتم فى المدى القريب هى الثى تتم فى أسبوع مثلا. 
شكل ۸-١۳١‏ الثخطيط للثدفيذ 


* نظم جلسات للإرشادء تكلم مع س. 
* اتصل بمصنع القيود. 
* اتصل بالمحامى العام. 
* أعقد أجتماع للنز لاء. 
* اطلب تعیین حراس جدد. 
* اعقد اجتماع لهيثة السجن. 
(۳) حدد الإجراءات التى يجب أن ثتخذ فى المدى المتوسط حتى تضمن نجاح 
التطبيق. الإجراءاث التى تنم فى المدى المتوسط هى التى تتم فى أسبوعين. 
إجراءات فى المدى المتوسط 
* رتب مقابلات مع الإعلام لدراسة حالة س. 
* اتصل بأقارب س وأصدقائه. 
* شجع س على ممارسة الرياضة. 
* عین س فى مجلس النزلاء. 
* حاول التدخل للإسراع فى المحاكمة. 
* اتصل بالسجون الأخرى للتشاور والنصيحة. 
* اجعل الوقت الذى يقضيه س فى الزنزانة أطول. 
)٤(‏ حدد الإجراءا ت التى تتخذ فى المدى البعيد. 
المدى البعيد يمكن أن يكون ثلاثة أسابيع. 
إجراءات فى المدى البعيد 
* قدم اقتراح بتضمن الحاجة لأدوات ردع أفضل. 
* عین حراس تتوفر فیهم صفات القوة والضخامة. 
* اطلب من س القيام بإرشاد النز لاء. 
اعلن عن لتقد آلذی یحرزه س. 
تابع شكل :١-١١‏ التخطيط للتنفيذ 
وضع خطة لتطبيق ج ¦ م فى laتك :Planning for Implementation‏ 
من خبرة الباحثين على مدى سنوات طويلة فى مجال إعداد وتنفيذ 
برامج التدريب على ح إ م تبين لهم أن المتدرب الذى ينهى التدريب ولديه 
خطة واضحة للاتنفيذ يكون احتمال قيامه بالتنفيذ فعلاً أكبر من أولك الذين 
یغادرون ولديهم حماس ونوأيا حسنة فقط دون خطة محددة. 


هناك عوامل متعددة تؤثر فى دقة ووضوح خطة التنفيذ أولا المهمة 
التى توجه إليها الحل وخطوات الننفيذء مصادر المساعدة ومصادر المقاومة»› 


ڪل ا 


وضغط الوقت» ومدى ملكية التنفيذ أى مدى ما لديك من سلطة ودافع 
و 

بعض المهام يكفى فيها وضع خطة بتتابع خطوات التنفيذ خطوات تبدا 
بها - خطوات وسيطة - خطوات على المدى البعيد - وهناك مهام أخرى 
تتطلب إلى جانب الخطة الزمنية دراسة التفاصيل الدقيقة فى التنفيذ: من الذى 
يقوم بعمل ماء ومتى» وكيف» وأين.... كيف تعرف إذا كان الإجراء الذى 
إتخذته ناجحا؟ وفى كل خطوة لابد أن يكون السبب والهدف واضحاً فى 
تفكيرك واذلك تسال نفك للتتفيذ لماذا؟ شكل ۸-٠٤‏ يتضمن تموذجاً 


التخطيط للتنفيذ 
من الأخصائى النفسى ويحدد الاسم 
بيدأ السبت الساعة ١١‏ وينتهى الساعة ۲ 
أين فى مكتب الأخصائى النفنسي 
لماذا معرفة ما يحب س وما يكرهه 
کیفا حوار مفتوح غير رسه 


ا 


من القائد 

عقد اجتماع لهيئة السجن. يبدا الاثنين الساعة ٠١‏ وينتهى الساعة ٠١‏ 
أين قاعة الاجتماعات 

مقياس النجاح لماذا تفويض أعضاء السجن بمسئوليات 


يخرج كل عضو ولديه سلطات محددة 
بشأن س 


الإجراء 

تكليف شئون الأفراد بالبحث عن 

حراس 

جدد. أين ملفاث المتقدمين لشغل الوظائف بسجون 
أخرى» مراكز اجثماعية. 

مقياس النجاح لماذا لتدعيم قوة السجن 

قائمة بأسماء المرشحين. كيف كتابة مذكرة 


شكل :۸-١٤‏ نموذج للتخطيط للثنفيذ 


ڪا 


قائمة التنفيذ )التطبıق( :Implementation Checklist‏ 
وجود خطة لايكفى للتنفيذ الجيد - وهناك بحوث أهتمت بالتنفيذ ومثها 
دراسة روجرز ۹۸۳ 1983 ۸٥28۲١‏ حيث قدم خمسة عوامل لرفع فاعلية 
التخطيط والتنفيذ. فإذا كانت خطتك أفضل من الخطط التى سبق تنفيذهاء 
وكانت تتفق مع القيم المقبولةء وخبرات الأفراد فى المجالءوحاجاتهم يكون 
احتمال نجاحها كبير - وكذلك إذا كانت الخطة سهلة الفهم وسهلة الاستخدام 
واذا كانت قابلة للملاحظةء وإذا كانت تعطى الآخرين فرصة لتجربتها أو 

تجربة أجزاء منها كل هذا يعطيها فرصة أكبر للتجاح عند التنفيذ. 
وقد استخدمنا هذه العناصر الخمسة فى صياغة قائمة التنفيذ التى 
تساعدك على اختبار فاعلية الخطة التى توصلت لها وتحديد النقاط الفعالة 


وتلك التى تحتاج إلى تعديل. 
التميز عما سبق: 

أن تكون أفضل من الأفكار السابقة. هل تتضمن الخطة الجديدة 
مکاسب لمن يتبناها؟ 


* لماذا تعتبر هذه الخطة أفضل من سابقتها؟ 
* ماهى الفوائد التى ترتبط بقبول هذه الخطة؟ 
* كيف أستفيد أنا أو الأخرون منها؟ 
* كيف يمكننى أن أوضح قيمة الفكرة للآخرين؟ 
* من الذى يستفيد من تنفيذ هذه الخطة؟ 
ndlاasة :Compalibility‏ 
تتسق مع القيم والخبرات والحاجات. هل تناسب الخطة حاجات 
المعنيين أو خبراتهم وقيمهم؟ 
* هل الخطة تتناسب مع الممارسات الراهنة؟ 
* هل تستجيب لحاجاث فئة أو جماعة ما؟ 
* هل تتضمن طرقا أفضل لتحقيق الأهداف؟ 
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* من الذى سوف يدعمها؟ 

* هل يمكن تقديمها بشكل جيد أو إعطائها رمز مقبول لدى الجماعة؟ 

التعقيد ر٤×ء1ام‏ ١ه‏ ه٤:‏ الخطة تصعب على الفهم والتطبيق (الاستخدام) 

* هل تتوفر فى الخطة شروط سهولة التوصيل للآخرين والفهم والاستخدام؟ 

* هل هى سهلة بحيث يستطيع الآخرون فهمها؟ 

* هل من السهل شرحها بوضوح لفئات مختلفة من الناس؟ 

* هل يمکن أن تنتشر؟ 

* کیف یمکننی تبسیطها؟ 

* هل من السهل استخدامها أواتباعها؟ 

القابلية للتجریب ,اناز طهذ٣۲:‏ يمكن تجربة هذه الخطة على نطاق محدود؟ 

* هل یمکن تجربتها؟ 

* هل يمكن التغلب على ما يحيطها من شك؟ 

* هل يمكن البدء بجزء منها كبداية؟ 

* كيف تشجع الآخرين على تجربتها؟ 

* هل يمكن إدخال تعديلات عليها؟ 

القابلية للملاحظة رخنازطو۷٣ءءطا0:‏ نتائج هذه الخطة واضحة للآخرين - 
تقدم الخطة نتائج يسهل ملاحظتها ويمكن الأحساس بها؟ 

* هل الخطة متاحة لمن يريد استخدامها؟ 

* هل يمكن أن نجعل الخطة متاحة بشكل أفضل لمن يريد؟ 

* كيف يمكن أن أجعل الخطة أسهل فى الفهم؟ 

* هل يمكن للآخرين الأحساس بأئر ونتائج الخطة؟ 

* هل هناك سبب قوى لحجب الخطة عن الآخرين؟ 

مزيد من الأسئلة التى تساعد فى التخطيط والتنفيذ: فيما يلى بعض الأسئلة 
العامة تساعدك فى التخطيط والتطبيق: 

* ما هى الموارد الأخرى التى يمكن أن احتاح إليها وكيف أحصل عليها؟ 


ا 


* ما هى المعوقات القائمة وكيف يمكن التغلب عليها أو تجنبها؟ 
* ما هى التحديات الثى يمكن أن تظهر وكيف يمكن مواجهتها؟ 
* كيف أشجع الإلتزام بالخطة؟ 
* ما هى المعلومات التى أحتاج لمعرفتها كى أحسن الخطة؟ 
التخطيط للتطبيق (التنفيذ) الحصول على تغذية مرتده عن الخطة: 

من الحقائق المعروفة أن التخطيط والتنفيذ الجيد يتطلب معرفة نتائج 
كل خطوة بما يسمح بالتعديل أن التحرك من الوضع القائم إلى الوضع 
المستهدف لاأيحدث فى لحظة وقد لايتم فى الإطار المرسوم بالضبط - 
وكثيرا ماتظهر عقبات لم تكن متوقعة أثناء التنفيذ. 

ولكى تستطيع أن تقوم بعملية التغيير بكفاءةء حدد بعض النقاط 
الأساسية التى يمكن أن تكرن مصادر للتغذية المرتدة أى مقياس لتقدمك شكل 
۸-٤4‏ ويتضمن تطبيقا على حالة س. قد تكون لتقدمك فى تنفيذ الخطة 
باستخدام التساؤلات من-أين- متى... الخ. 


الحصول على تغذية مرتدة عن الخطة 
حدد نقاط المتابعة والمصادر التى تسنقى منها التغذية المرتدة عن الخطة حتى تتأكد أنها تحقق 
أهدافها وحتى تتبين النقاط التى تحتاج إلى تحسين أو تعديل فى المستقبل. 
* ما أهم مصادر التقييم (المتصلين بالتنفيذ)؟ ‏ الحراس - الممرضات - الأخصائى 


* ما هى المعلومات التى تريد أن تعرفها؟ هل حدث تحسن - ما الذى توقف س عن 
فعله ما الذى بدأ يفعله. 

* ما أفضل وقت المتابعة؟ د 

* ما الأماكن التى تضعها ةذ أثناء نقل س - ة 

* ما مبررات استخدام المحكات السابقة؟ تضمن اتصال سريع - تحقق المشاركة بين 
أقراد فريق التتفيذ. 

* ما هی توقعاتکم عمایمکن أن ینتج عن کیف تواجه مسئولیات جدیدة - کیف تواجه 

تنفيذ هذه الخطة من تحديات؟ النزلاء بالتمييز فى المعاملة. 
* كيف تضمن الحصول على البيانات مقابلة س الإطلاع على تقارير السجن. 
اللازمة للتقيد؟ 


شكل :1-٠١‏ الحصول على تغذية مرتدة عن الخطة 


استخدم ثقبل الحل فى موقف شخصی: 

لقد قمت حتى الآن فى هذا المكون بتحديد مصادر المساعدة ومصادر 
المقاومةء كما قمت بتحديد الترتيب الزمنى للخطة (مدى قصير - مدى 
مئوسط - مدى بعيد) وقمت بوضع تفاصيل الخطة › وكذلك تفاصيل الثقبيم 
والتغذية الرجعية وفيا يلى نشاط ۸-۲ يلخص هذه المرحلة فإذا كانت 
المهمة التى تتناولها تتطلب هذه المرحلة فأمامك اختيارات متعددة فى النشاط 
۸-۲ أما إذا كنت تريد التدريسب على الأدوات فقط فيمكنك استخدام حالة 
(س). 


نشاط تفبل الحل 
تعليمات: الهدف من هذا النشاط هو مساعدئك على استخدام الآدواث المرتبطة بتقبل 
الحل. وتستطيع تطبيقها على المهمة (تحدد مشكلة) التى بدأت بها فى الفصل الخامس 

تتطاب هذا النشاط أو تطبيقها على حالة س. وفى الحالتين سيكون لديك حلولاً تم تقييمها 

وتريد أن تختبر قبولها عند التطبيق. فيما يلى قائمة بعض الأنشطة الى بمكن تطبيقها 

على المهمة التي اخترتها باستخدام تكنيكات تقبل. 

الحل اختر وطبق الانشطة التى نتناسب مع موقفك فقط 

الثفكير التباعد وتقبل الحل تتضمن الأنشطة التباعدة ما يأئى: 

* استخدام العصف الذهنى (أو أى تكنيك تباعدى) لتوليد مصادر للمساعدة متحددة 
ومتنوعة وغير مألوفة إستخدم من - ماذا - أين - متى - لماذا لتنشبط تفكيرك. 

* كرر الخطوة السابقة لتوليد مصادر المقاومة. 

*استخدم العصف الذهنى أو أى تكتيك تباعدى لتوليد العديد من البدائل لاجراءات 

الثفكير التقاربى وتقبل الحل: نتضمن الأنشطة التقاربية ما يأتى: 

* حدد المصادر الرئيسية للمساعدة والمقاومة باستخدام (أنط). 

* حدد وصنف خطوات التنفيذ فى إجراءات قريبة وإجراءات متوسطة وإجراءات بعيدة. 

* ضع خطة تفصيلية للتنفيذ» حدد العناصر الأساسيةحيث تتضمن من يقوم بماذاء ومتى»› 
وكذلك محكات أو مقاييس النجاح التى سوف تستخدمها فى التقديم - تأكد أن كل 
خطوة ورائها منطق واضح وأسباب واضحة. 

* فيم خطة العمل التى وضعتها باستخدام قائمة الثنفيذ - حدد خطوات وإجراءات 
الطوارئ وهى التى يمكن اتباعها لمواجهة التغيرات الغير متوقعة أو المفاجآت الئى 


نشاط ۸-۲: تقبل الحل 


ملخص مرحلة تقبل الحل 

تهدف مرحلة تقبل الحل لمساعدتك على تحويل الواقع القائم إلى 
مستقبل يحقق لك الرضا. وتزودك هذه المرحلة بعدسة مكبرة ترى من 
خلالها بوضوح المجال الذى تقع فيه المهمة التى اخترتها والذى تريد أن 
تغيره» كما ترى بوضوح الحلول التى توصلت إليها والتى تحدث التغيير. من 
هذه الرؤية تستطيع أن تضع خطة عمل لتطبيق الجلول التى توصلت إليها 
بما يحقق التغيير المطلوب فى المجال. 
ملخص الفصل: 

تضمن هذا الفصل مكون التخطيط للعمل. وقد ناقشنا مفهوم التغيير 
وبعض العوامل التى تؤثر فى إحداثه - كما تمت مناقشة مرحلتى المكون: 
التوصل للحل وتركز على تحويل الأفكار إلى حلول» والتوصل للتقبل ويركز 
على تحويل الواقع الكائن إلى المستقبل المرغوب وذلك بتحويل الحل إلى 
فعل تنفيذى. وقد وصفنا خطوات واسثر اتيجيات عديدة وهامة لكل مرحلة. 

حين تعود إلى ما درسته فى هذا الفصل وما قمت به من أنشطة أشاء 
تطبيق الادوات» فكر كيف أثر توجهك الشخصى أو أسلوبك الشخصى على 
سلوكك - ستجد فى شكل ۸-١١‏ عينة من أوجه القوى والقصور التى قد 
تكون واجهتها عند استخدامك للأدوات فى هذا المكون - وقد يكون من المفيد 
أخذها فى الاعتبار عند قيامك بالتخطيط لحل مشكلة فى المستقبل. 


الأسلوب وحل المشكلات 
التخطيط للعمل (للتنفيذ) 


المجود 
يعرف كيف يحصل على الأفكار 
من خلال القنوات الهامةء وكيف 
يعد الأفكار ويقدمها. 
شةل قات الل و ا 
داخل الإطار العام. 


يشعر بعدم الارتياح حين تتطور 
الامور بسرعة أو خارج الاطار. 

الأفكار التى يعتبرها راديكالية أو 
خار ج الحدود القائمة والطرق 
التقليدية تثير لديه الشعور بالتهديد. 


قد يحبس نفسه داخل نقطة محددة. 


المجدد 


يأتى بأفكار غير مألوفة فيها مهارة 
وطرافة. 


يرى إيجابيات كثيرة وإمكانيات 
ذد هّ فی الأفكار والآراء الجديدة. 


قد لايهتم بضرورة قبول وتدعيم 
الآخرين للأفكار كشرط لثنفيذها. 
لا يستطيع الصبر ويتوقع أن تقبل 


الأفكار الجديدة فوراً وبدون 


مقدمات. قد يفسر أى سؤال أو 
ملاحظة على أنها نقد سلبى. 


يقفز من فكرة لأخرى. 


شكل :۸-١١‏ الأسلوب وحل المشكلات 


س الفصل التاسع 
تطبيق ح إ م الحل الإبداعى للمشكلات 


الهدف من الفصل التاسع أن تقدم لك أمثلة لتطبيق ح إ م» وكذلك 
| بعض النقاط التى تساعدك على استخدامه. 
ل ر س 


بعد دراسة هذا الفصل تستطيع أن: 
-١‏ تحدد الأدوار والمسئوليات التى ترتبط بمهام العميل (صاحب المشكلة 
وصاحب السلطة فى حلها) والميسر. 
۲- تضع خطة تتضمن عمليات الحل الإبداعى لمواجهة تحد حقيقى. 
۳~ تصف ثلاث مستویات لاستخدام ح إ م. 
-٤‏ تحدد الإضافات التى تساعدك فى تطبيق ح إ م. 
-٠٥‏ تشرح ثلاث عناصر لأدوار كل من (الميسرء العميلء جماعة الإمداد) 
أشاء جلسات ح إ م. 
ما يقدمه هذا الفصل: 
فى الفصول السابقة قدمنا عمليات الحل الإبداعى للمشكلات بكل 
تفاصيلها - وقد قسمنا هذه العمليات إلى أجزاء حتى نتمكن من دراسة بناء 
كل جزء ووظائفه ومفرداته وأدواته - أما فى هذا الفصل فسوف نجمع 
الأجزاء ونعيدها لوحدتها. وسوف نقدم عيناث متنوعة لجلسات ح إم 
لنوضح كيف يمكن تطبيقه فى سياقات متنوعة - سوف نقدم ستة جلسات كل 
منها يركز على مرحلة مختلفة من مراحل الحل الإبداعى الست. وسوف 
نصف البناء الأساسى لكل جلسة كى نوضح علاقة العملية المقدمة بالبناء 
العام للجاسة. 


تطبيقات متعددة للحل الإبد أعى: 

لقد استخدم ح إ م بنجاح سواء بواسطة أفراد أو جماعاتثت أو مؤسسات 
أو مجتمعات لأسباب متنوعة. 

وتتضمن الأمثلة التالية تطبيقات ح إ م فى المدارس والمؤسسات 
الصناعية. 

المجموعة الأولى من الأمثلة تتضمن تدريبات مباشرة أى تقديم برامج 
تدريب مباشرة فى المدارس أو المؤسسات الصناعية - ويقدم ح إ م على 
المستوى العالمى - ويتفاوت محتواه - بدءا من تقديم عدد محدود من أدراته 
إلى تقديم البرنامج بكل تفاصيله. 


المدارس 
وحدات محددة من المادة التعليمية 
مواد تعليمية لمئات الوحدات والبرامج 
من خلال مشروع مهارات التفكير. 
برامج الإثراء - للمدرسة ككل 

يقدم ح إم فى بعض المدارس 
کبرنامج إثرائى. 


مقرر فى مهارات التفكير الإبداعي 

تقدم المؤسسات الصناعية الكبرى برنامج 
ح إ م للعاملين بها. يقدم البرنامج فى 
یومین. 


يقدم ح إم فى خمسة أيام فى برامج 
التنمية المهنية لرجال الأعمال. 


برامج خاصة لحاجات خاصة تدريب المدربين فى المجال الإداري 
خاصة لتنمية الإبداع - ويقدم ح !م 


للمدربين والميسرين فى هذه المراكز. 


بعض برامج ح إم تقدم لذوى 


الموهوبين أو المشكلين. 


وقد يقدم ح إ م مع غیره من الموضوعات وفى هذه الحالة يستخدم 
استخداما غير مباشر سواء فى المدارس أو المؤسسات الصناعية. 


أمثله لتطبيق ح إ م 
التدريب غير المباشر 
المدارس الصناعه 
دمج ح إ م مع مقررات دراسية ساعد ح إ م فريق البحث بمؤسسة 
تعد برامج خاصة تدمج ح إ م فى تدريس صناعية كبرى على التعرف على 
المواد المختلفة. حاجات المستهلكين - وذلك بالتوصل 
لأدوات بحث جديدة. 

ح إ م والاختراع الربط بين 1 تحقبق الجودة والإبداع 
یستخدم المعلمون ح إ م لمساعدة التلاميذ يقدم ح إ م الاستشارات لمركز تطویر 
فى المشاريع الخاصة بالاختراعات التى الموارد. 
يصمموها. 


تقديم ح إ م فى مواجهة تحديات حقيقية مشروع الإدارة العليا 

يقدم ح إ م لمواجهة مشكلات فعلية كئلك قدم ح إ م لرفع كفاءة نظم المعلومات 
التى تظهر لدى ذوى الحاجات الخاصة فى الشركات الكبرى. 

- أو غيرهم. 


إن تطبيق ح إ م لمواجهة تحديات واقعية هو العامل العام فى كل 
الأمثلة التى سبق ذكرها حيث التأكيد الأساسى هو حل المشكلات مما يحقق 
نتائج عملية فعلية للعميل - أما تعلم ح إ م فهو هدف ثانوى. الاستخدام 
الثالث للحل الإبداعى للمشكلات هو التنمية المهنية: فى هذا التطبيق يرتبط 
ح إ م مع محتوى تعليمى آخرء ويكون الهدف منه إعداد كوادر لاستخدامه 
بكفاءة فى مؤسساتهم. نقطة البدء فى كل هذه المستويات فى استخدام ح إ م 
هى وجود شخص واحد على الأقل لديه الخبرة والمعرفة والمهارة التى 
تؤهله لاستخدام ح إ م - إن استخدام ح إ م يبدأ بك. فعليك أن تعرف 
الأدوات والتكنيكات - ومتى تستخدمها. 


بعض عينات من جلسات ح إ م: 

أحد الطرق لاستخدام ح إ م أن تحول اجتماعاً تقليدياً (عادياً) إلى جلسة 
ح إ م. فكثيراً ما يوصف اجتماع ما بأنه أضاع الوقت والجهد ولم يحقق أى 
هدف. هنا يمكن أن يستخدم ح إ م بحيث توظف بعض أدواته أو مراحله. 

قد تستخدم أداة واحدة أو أكثر - قد تستخدم مكون واحد أو أكثر - 
ويتوقف الوقت اللازم على نوع المهمة وما تتطلبه لإنجازهاء فقد تحتاج لأيام 
أو ساعات وفى كل الحالات سوف تحقق نتائج جيدة. وكلما نمت خبرئك 
باستخدام ح إ م نمت قدرتك على استخدامه بشكل معلن أو غير معلن. 

كل الجلسات التى نوردها جماعية وهذا لا يعنى أنك لا تستطيع 
استخدام ح إ م فرديا - كل جلسة تبدأً بجدول أعمال توضح فيه النتائج التى 
تريد أن تحققها - كل جلسة تتضمن إعدادا من حيث تقسيم الأدوار 
وتوضيحها - يلى ذلك تقديم المشكلة أو التحدى ويتضمن ذلك تقديم خلفية 
الموقف لجماعة الإمداد - اكتب النقاط الأساسية حتى يستطيع الحاضرون 
رؤیتها - یمکن استخدام أى وسائل إيضاح بيانية أو إحصائية... إلخ. تقديم 
التحدى يعنى أن كل فرد من المشاركين فى الجلسة يعرف إلى أين يتجه 
جهده وما هو الهدف منه. 

الآلية التالية فى كل جلسات ح إ م هى تحقيق الجانبين الأساسيين: 
التفكير التباعدى والتفكير الثقاربى - فطالما قدمت التحدى ونظمت الأدوار 
يتحول اهتمامك إلى توليد العديد من الأفكار المتنوعة وغير التقليدية. وهى 
تصلح لتكون صياغات مناسبة للمناطق الضبابيةء أو بيانات متنوعة» أو 
صياغات للمشلكةء أو أفكارء أو محكات» أو مصادر للمقاومة أو المساعدة- 
حيث أنك (والجماعة التى تعمل معها) توصلت لبدائل متعددة ومتنوعة 
يتحول اهتمامك نحو التركيز على نقاط محددة» التوصل من الأفكار الكثيرة 
إلى أفكار قليلةء هنا تقرر أى الأفكار يمكنك تطويرها وتوظيفها - فى كل 


جلسة سوف تستخدم قواعد توليد الأفكار وكذلك تحليلها وصقلها حتى تحقق 
التوازن الدينامى بين التفكير التباعدى والتقاربى. 

المرحلة الختامية فى كل جلسة تتضمن الختام والنتائج. بعد توليد 
الأفكار ثم التركيز على بعضها تنتهى الجلسة. وهنا يفضل أن تكتب ما 
توصلت إليه الجماعة من نتائج - راجع جدول الأعمال لتتأكد من تحقيق 
الأهداف. أعد كتابة جدول الأعمال إذا كان هناك أهداف لم تتحقق أو لم 
تكتمل - ناقش العميل واحصل على تغذية راجعة منه لتناقشها مع جماعة 


الإمداد. 


جلسة للبحث عن المناطق الضبابية: 

هذه الجلسة مستمدة من برنامج شمل ۲٠١‏ مشارك من المعلميسن 
والعاملين بالإدارة المدرسية فى منطقة تعليمية - والهدف منه التورصل 
للتحديات الكبرى العامة والفرص المتاحة التى يمكن أن يوجه نحوها الجهد 
باستخدام ح إ م. لذلك قررت الإدارة التعليمية أن يشترك هذا العدد الضخم 
من المعلمين والإداريين فى وضح الهدف الذى تركز فى المبائى 
والاستراتيجيات التى تتبناها الإدارة التعليمية - ولأن هذه الصياغة عامة فقد 
سعى المسئولون فى الإدارة إلى إثارة الموضوع على مستوى المدارس حتى 
يحصلوا على توجهات جديدة حول المجالين الأساسيين الذين طرحتهما اللجنة 
التربوية. 
الإعداد للجلسة: 

تمت عدة لقاءات مع مسئولى الأبنية التعليمية والإدارة التربويةء ثم مع 
مجر عة من الخطمين أختيرت عفر فيا من نخلف المدارسء هذه الجلمات 
كانت من أجل التخطيط: وفى أثنائها قدمت القضايا التى طرحتها الإدارة 
التعليمية والخاصة بالأبنية التعليمية والاستراتيجيات التربوية بشكل عام. 


تضمن جدول الأعمال جلسة عامة استغرقت ٠‏ دقيقة ثم جلسات 
فرعية للمشاركين من المعلمين ومن الإدارات التعليمية وكان الهدف منها 
التوصل للأهداف والتوجهات الخاصة بتطوير الأبنية والاستراتيجيات وهى 
المرحلة التباعدية -~ وفى نهاية اليوم بدأت المرحلة الثقاربية والهدف منها 
وضع الأولويات - وهذا يعنى أن المشاركين اجتمعوا كمجموعة كلية حيث 
تم توضيح ومناقشة الهدف العام» ثم أتيحت لهم الفرصة لوضح العديد من 
البدائل المتنوعةء وفى النهاية توصلوا إلى عدد محدود من هذه البدائل على 
أساس ما لها من أولوية. 
الإعداد للتحد: 

طرح التحدى العام من قبل عدد قليل من ممثلى الإدارة التعليمية 
والنقابة والمعلمين وفيها طرحت الخلفية الأساسية للمهمة موضوع الاهتمام 
وذلك بأن قدم كل مشارك كلمة تناولت عرض وجهة نظر الهيئة التى يمثلها. 
1 ثم تم تقديم مبادئ ح إ م باختصار وفيه تم شرح التوجيهات الأساسية التفكير 
التباعدى والتقاربى من توليد الأفكار المتنوعة وتحليلها وتطويرها - وقد 
أتاحت هذه الجلسة الفرصة للمشاركين لطرح الأسئلة والاستفسارات حول 
أهداف الجلسات - ومما يسهم فى تثبيت وتوضيح هذه المعلومات إعداد 
مذكرات مختصرة عن ح إ م. 
التوجه الثباعدى: 

بعد الجلسة التمهيديةء عقدت جلسات فرعية للمشاركين يضم كل منها 
عددأً من المعلمين وأفراد الإدارة التربوية وكان الهدف هو توليد أكبر عدد 
من الأفكار والآراء المتنوعة غير التقليدية - وصاحب كل مجموعة ميسر 
ذو خبرة فى ح إ م - قسمت المجموعة إلى مجموعات أصغر تضم كل مذها 
۷-٠١‏ أشخاص - وحيث أن الهدف هو التوصل لصياغة المشكلة التى ترى 
الجماعة أنها جديرة ببذل الجهد فقد قدم إلى المشاركين الجذور الخاصة 
بالمناطق الضبابية مثل "ليس من المفضل أن..." "اليس من المفيد أن..." 


ڪاو 


"اليس من السئ أن..." وبعد التوصل لأكبر عدد من الأهداف قام المشاركون 
بمساعدة الميسرين بتحويل الصياغات السلبية إلى صياغات إيجابية. 
التوجه التقاربى: 
طلب من كل مجموعة ۷-١(‏ أفراد) أن تقدم ما تختاره من بدائل 
للمجموعات الأخرى - ثم جمعت هذه البدائل المختارة فى قائمة - ثم 
استخدم تكنيك المقارنة الزوجية للتو صل إلى اتفاق بين المجموعات. 
الإجر اءات الختامية والنتائج: 
تم طباعة القائمة التى تتضمن الأهداف التى تم التوصل إليها باستخدام 
التحليل باستخدام المقارنة الزوجية ووزعت علىجميع المشاركين. كما 
أرسلت نسخ للإدارة التعليمية ولجنة التخطيط للمناقشة والتوضيح والموافقة. 
ثم طلب من اظن أن تا أفدافا خهة ف اتجاه الأهداف التى تم 
التوصل إليها - ويتم ذلك على مستوى فردى وبالتنسيق مع ممثل الإدارة. 
كما تم اتخاذ خطوات أخرى لمتابعة النشاط السابق على مستوى 
المدارس والإدارة التعليمية - حيث قام المشاركون بتقييم ما داز فى 
الجلسات. هذا المثال مستمد من المجال التربو ى ا ا ااي 
المجال الصناعى والإدارى والخدمى. 
بعض التوجيهات الإضافية لجلسات المناطق الضبابية: 
يمكن القيام بالأنشطة السابقة فى أى مجال ولأى موضوع؛ ففى مجال 
الصناعة أو الإدارة يمكن استخدام هذه الخطوات فى بناء رؤية عامة فى 
مؤسسة ماء أو فى تطوير منتج أو تطوير وتحسين خدمة معينة. 
بعض النقاط التى تساعدك فی جلسات المشكلات 2 الضبابية): 


* تأكد أن الصياغة تستخدم الجذع "ليس من المفيد... 
* قدم الصياغة الضبابية على لوحة ورقيةء وكذلك المعلومات الهامة عن 
المشكلة. 


ڪا 


* تأكد أن الصياغة تتوفر فيها الشروط الآتية: (العمومية - الاختصار- 
الفائدة أو الإيجابية). 
* اجعل العميل (صاحب المشكلة) يقدم المشكلة وخلفيتها ليدعو المشاركين 
لاسام فى طرح البدائل. 
* تأكد أن العميل قد أوضح مستوى ملكيته للمشكلة (اهتمامه - سلطته- 
رغبته فی التجدید). 
جلسة لجمع البيانات: 
صممت هذه الجلسة لتعميق فهم البيانات الخاصة بالمهمة - كانت 
المهمة خاصة بمؤسسة كبرى بصدد بيع بعض ممتلكاتها التى تقدر بأربعة 
بلايين دولار وقد تم تعيين لجنة للقيام بالمهمة. 
الإعداد للجلسة: 
كان هناك عميلان يشاركان فى ملكية المهمةء وأشاء الاجتماع 
التمهيدى بهدف التخطيط أكد الشريكان اتفاقهما الكامل» إلا أن الملاحظات 
والانطباعات التى أبدياها كانت تؤكد عكس ذلك. فحين طرح السؤال عن 
عدد المخازن المعروضة للبيع - اختلف الشريكان فى الإجابة - وحين طرح 
السؤال عن مبررات البيع - اختلف الشريكان فى ذكر المحكات التى على 
أساسها يتخذ القرار. 
الإعداد للتحد: 
طلب من كل من الشريكين إعداد تقرير عن حالة الشركة يستغرق ۷ 
دقائق. وكان يحضر الاجتماع ١١‏ شخصاً من كبار المسئولين بالمؤسسة إلى 
جانب ۲ مستشارين. وقد أفادوا أن الاجتماعات السابقة لم تسفر عن نتائج 
ذات قيمة فى تحقيق المهمة. ولذلك فقد أعرب الحضور عن حاجتهم لمزيد 
OT‏ من التوصل لنتائج حقيقية بشأن المهمة. 
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التوجه التباعدى: 

قدم الشريكان تقريرهما عن وضع المؤسسة الراهن وكان هناك فروقاً 
أساسية بينهما - ثم طلب من كل مشارك من المشاركين ١١‏ أن يعبر عن 
فهمه عن الموقف» وقام كل منهم بتقديم الصورة التى يراها - وجمعث 
وعلقت على جدران القاعة - وكانت المفاجئة للجميع إذ أدركوا ما بينهم من 
اختلاف وتفاوت بالرغم أنهم جميعاأ يبدأون من الواقع الذى يعيشونه 2 
ثم طلب من كل منهم أن يحدد البيانات التى كان يعرفها قبل العرض» وما 
يتفق عليه فيما تم عرضه. وتلى ذلك أن تم تحديد المعلومات والبيانات التى 
لم تكن معروفة من قبل والمعلومات المخئلف عليها والمعلومات غير 
الواضحة - وغطت القوائم الثلاث جدران القاعة لكبر حجمها. 


التوجه الثقاربى: 

بعد جمع البيانات والانطباعات والآراء والمشاعر والملاحظات 
والأسئلةء كانت المهمة التالية هى تحديد البيانات الهامةء وكانت البيانات 
تنقسم إلى فئتين بيانات معروفة وبيانات غير معروفة - وقد طلب من كل 
مشارك أن يحدد أهم البيانات فى كل فئة من الفئتين. فى البداية حدد كل 
مشارك ۲١‏ نقطة ثم تقدمت الجماعة نحو'تجميع هذه النقاط - وهنا رجع 
المشاركون إلى ما توصلوا إليه لمراجعته وإعادة فهمه. 
الإجراءات الختامية والنتائج: 

انتهى اليوم الأول بفهم أفضل للموقف الراهن - حيث أسندت مهمة 
استيفاء البيانات غير المعروفة والإجابة على التساؤلات إلى بعض أفراد 
فريق العمل لتكون جاهزة أمام أعضاء الجماعة فى صباح اليوم التالى. وقد 
خصصت الساعة الأولى من صباح اليوم التالى للإطلاع على البيانات التى 
تم جمعهاء وكان لها أهميتها فى سد الثغرات لدى الأعضاء مما ساعد فى 
فهم المهمة بصورة أفضل. وقد تم الاتصال بالإدارة العليا بخصوص 
المحكات التى على أساسها يتخذ قرار البيع - وقد وردت إلى أعضاء اللجنة 


ڪاو 


بيانات غاية فى الأهمية غيرت من فهمهم للمشكلة. كما تم تحديد عدد 
المخازن وذلك بالعودة للإدارة المالية بالمؤسسة - وهنا أصبح التحدى 
واضحاً وأصبح أكبر كثيرأ مما بدا للمشاركين قبل جمع هذه البيانات» وبدت 
لهم أهمية عوامل لم تكن واضحة من قبل. إن إشراك أعضاء جدد من خارج 
اللجنة أو من داخلها للحصول على بيانات جديدة أدى إلى وضوح الواقع 
وبالتالى كفاءة أكبر فى التعامل معه. وهذا ما ظهر فى الأيام التالية وفى 
المراحل التالية. 
بعض النقاط التى تساعدك فى جلسات جمع البيانات: 
توظف جلسات جمع البيانات للمساعدة فى فهم العوامل المركبة التى 
تؤثر فى موقف معين أو فى تحديد مدى التفاوت بين الموقف الراهن 
والموقف المستهدف. وقد عقدت هذه الجلسات فى مجالات متعددة كمساعدة 
لجان الإدارة التربوية على فهم ظروف المدارس» أو لمساعدة اللجنة العليا 
لتنمية الإبداع على فهم جوانب القوة لدى الأفراد وذلك للتخطيط لبرنامج فى 
تنمية الإبداع من ۳ إلى ٠‏ سنوات. وفيما يلى بحعض النقاط التى نفيد فى رفع 
كفاءة جلسات جمع البيانات: 
* اطلب من العميل (صاحب المشكلة) أن يقدم ملخصاً عن التحدى أو 
الفرصة (أى المهمة) على سبورة ورقية. 
* اطلب من العميل أن يشرك الجماعة فيما لديه من بيانات. 
* شجع الصياغات القصيرة وتجنب تبادل الأسئلة والإجابات وكذلك تجنب 
التحليل العميق للأفكار أثتاء التفكير التباعدى. 
* ذكر الجماعة باستخدام أدوات التساؤل: من ؟ ماذا - ما ؟ أين ؟ متى؟ 
لماذا ؟ كيف ؟. 
* شجع الأعضاء على ذكر انطباعاتهم» ملاحظاتهم» مشاعرهم» آرائهم 
تساو لاتهم من منطاقات متعددة ومتنوعة. 
* خطط لتحديد البيانات المفتاحية ذات الأهمية. 
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جلسة من أجل تحديد المشكلة: 

تتذاول جلسة تحديد المشكلة توضيح وتحديد المشكلة الأساسية التى 
سوف تركز عليها أثتاء توليد البدائل المتعددة والمتنوعة - وسوف نعرض 
هنا لجلسة أجريت فى مؤسسة كبرى من المؤسسات المتعددة الجنسيات والتى 
تعمل فى مجال نظم المعلومات. وكانت المهمة المطروحة خاصة باختبار 
كفاءة مجموعات العمل المسئولة عن الإسراع فى دورة تحسين المنتجات - 
وقد قام معظم المشاركين بدور الميسر لدى مجموعات العمل - وقد تم 
تدريب مجموعات العمل (من جنسيات مختلفة) المسئولة عن المهمة على 
توظيف ح إ م واستخدام استراتيجيات جديدة عند القيام بدور الميسر وكذلك 
عند الحاجة لحل المشكلات الفعلية. 
الإعداد للجلسة: 

هذه الجلسة الخاصة بتحديد المشكلة كانت جزءاً من برنامج استغرق 
ثلاثة أيام حضره عشرون شخصاً من القيادات والميسرين من سبع بلاد 
مختلفة وكلهم من المسئولين عن تحسين وتطوير الإئتاج. بالإضافة إلى أحد 
المديرين المسئولين عن مجموعات العمل المذكورة والذى طرح مشكلة 
ضبابية وقدم للمشاركين بعض البيانات الهامة. 
إعداد التحدى: 

بعد تقديم ملخص عام عن ح إ م قدم ممثلو الإدارة العليا المشكلة 
الضبابية وكذلك بعض البيانات الهامة. ثم تشكلت مجموعات صغيرة بهدف 
التوصل لمقترحات أو بدائل لصياغة المشكلة. 
التوجه التباعد ى : 

قامت كل مجموعة بمساعدة الميسر بطرح العديد من الصياغات التى 
تصلح كمشكلات وقد نجحت كل المجموعات فى تناول المهمة (التحدي) من 
رؤى وزوايا مختلفة وتوصلت إلى ٠١‏ صياغة مختلفة ومتنوعة. 


التوجه التقاربى: 

قام الميسرون بمساعدة مجموعات المشاركين للتوصل إلى تجميع 
البدائل السابقة فى ٠١‏ مجموعة أساسية كل منها تصلح كصياغة للمشكلة - 
وكلها تستخدم الجذع الخاص "أليس من المفيد أن...". 

وكان من بين ما توصلوا إليه الصياغة الآتية: 

كيف يمكن الاستفادة من توجه تكامل التخصصات فى فريق العمل فى 
مزاک دة تا ا فووا و ثثفق هذه الصياغة مع جهود أحد 
المديرين الجدد الذى يريد إدخال تغييرات فى بناء المؤسسة عن طريق 
تحسين أساليب الاتصال داخل المؤسسةء تمكين العاملين بمنحهم صلاحيات» 
تحقيق التكامل والتفاعل بين مجموعات العمل المخثلفة. 
الإجراءات الختامية والنتائج: 

لقد اقتنعحت الإدارة العليا بالصياغة التى تم التوصل إليهاء وبدأت 
تستعين بالميسرين فى اليومين التاليين لتنفيذ التوجه الخاص بتكامل 
التخصصات فى فريق العمل بدءا من الإدارة العليا - وتطبيق هذا التوجه فى 
ی ار 4 رة ال الجاغات اة ١م‏ كوه ان اا 
يهم المؤسسة. 

إن الانتقال من الاعتراف بأهمية التوجه الخاص بتكامل فريق العمل 
ا هة اه فاا فن مر اجه افر كو غات الف اة ك موکوا هاما 
لتطبيق ح إ م. فهو يحقق أهداف التدريب على ح إم من ناحية كما يحقق 
نتائج فعلية فى تحسين بناء المؤسسة. وقد ظهر حماس المشاركين فى 
البرنامج فى مرحلة التخطيط والتنفيذ. 

إن جلسات تحديد المشكلة تحقة a‏ فھی 
تنتهى بنتائج تعمق فهم المشاركين للمشكلة أو التحدى وتتيح لهم أن يختاروا 
جوانب محددة من المشكلة يوجهوا نحوها جهدهم فى توليد البدائل. وفى 
بعض الأحيان تؤدى النتائج التى يتوصل لها المشاركون فى مرحلة تحديد 
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المشكلة إلى اتخاذ اتجاه جديد ومختلف تماما فى تعريف المشكلةء وبالتالى 
تغيير بؤرة الاهتمام فى المشكلة أو التحدى. 
بعض النقاط التى تساعدك فى جلسات تحديد المشكلة: 

لقد استخدمت جلسات تحديد المشكلة فى مجالات متعددة منها تكوين 
فريق العمل» تنظيم العلاقات بين المديرين والعاملين» تحقيق التكامل بين 
محكات الجودة ومبادرات التجديد - فيما يلى بعض النقاط التى ساعد فى 
رفع كفاءة جلسات تحديد المشكلة: 
* يقدم صاحب المشكلة ملخصا عن التحدى أو المشكلة وكذلك بعض 

البيانات الأساسية عنها. 
* شجع جماعة الإمداد على تعميق فهمهم بخلفية المشكلة ولكن تجنب أن 
نتتحول الجلسة إلى مجرد تقديم بياناثت. 
قدم وراجع الجذور الأساسية التى تساعد على التوصل لصياغات جيدة 
للمشكلة مثل: كيف يمكن أن...٠‏ ما هى الطرق المختلفة ل.... 
* حافظ على شروط الصياغة الجيدة للمشكلات» مختصرة ودقيقة ولا 
تتضمن شروط أو محكات. 

* كن مستعدا لاستخدام تكنيك سلم التجريد لتحصل على صياغات متنوعة 
جلسة من أجل توليد الأفكار: 

سوف نعرض فيما يلى جلسة لتوليد الأفكار كجزء من برنامج طويل 
تم تقديمه لمؤسسة صناعية كبرى - وكان هدف البرنامج تحديد احتياجات 
المستهلك من أجل تطوير المنتجات فى المستقبل. 
إعداد الجلسة: 

قررت إحدى مجموعات العمل المشاركة فى البرنامج استعراض 
مناهج البحث التى تستخدمها المؤسسة للتعامل مع المستهلك - حيث أن هذه 
المؤسسة لديها رصيد عريض من الخبرة التقليدية فى هذا المجال والمطلوب 
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التوصل إلى توجهات حديتة وغير مسبوقة فى التعرف على حاجات 
المستهلك فيما يتعلق بأنواع المنظفات وصابون الغسيل وهو مجال اهتمام 
الشركة. ولذلك تم تنظيم جلسة توليد الأفكار. 
الإعداد للتحد: 

فل ا اة ال وو ا و ی ا 
يوجهون نحوها جهدهم فى توليد الأقكار - وبعد طرح ٠١‏ بديل قررت 
الجماعة التركيز على المشكلة (السؤال) التالى: "كيف نتوصل لفهم المستهلك 
بصورة أفضل ؟". 
التوجه التباعدى: 

بدأت الجلسة بالعصف الذهنى - وبعد عشر دقائق راجع الميسر 
الأفكار التى توصلت إليها الجماعة ليطمئن أنها فى المسار المطلوب - وقد 
أفاد أعضاء الجماعة أن الأفكار التى توصلوا إليها كلها معروفة لهم لأنها 
أفكار تقليديةء وأنهم يريدون التوصل لشئ جديد. وهنا قدم الميسر تكنيك 
التحديد البصرى للعلاقات حتى يفتح لهم طريق التجديد فعلا - وقد أسفر 
هذا النشاط عن توليد ٠١١‏ فكرة مختلفة. 
التوجه التقاربى: 

توصل أعضاء الجماعة إلى ٠١‏ فكرة هامة من بين ٠٠١‏ فكرة التى 
سبق طرحها - وكانت أحد الأفكار تتناول قيام المستهلك بدور المخرج فى 
فيلم حول استخدام المنظفات فى الغسيل. وقد استخدم الميسر تكنيك 
الإيجابيات - القصور - الجدة لتحليل هذه الفكرة. 
الإجراءات الختامية والنتائج: 

كان لدى أعضاء الجماعة قناعة بوجاهة الفكرة ولذلك خصصوا جلسة 
أخرى لوضع خطة ننفيذية لاستخدامهاء أما باقى الأفكار فقد تمت طباعتها 
وتوزيعها حتى يمكن الاستفادة منها فيما بعد. وقد افاد هذا المنهج كثيرأ 
حيث تم إنتاج فيلم فيديو قصير ظهرت فيه أمور لم تكن واضحة بشأن 
المنتجات وحاجاث المستهلكين وقد استخدمتها المؤسسة فى تطوير منتجاتها 
التى مازالت فى السوق الآن. 


eee 


بعض النقاط التى ترفع كفاءة جلسات توليد الأفكار: 

تعد الجلسة التى سبق وصفها نموذجاً جيدأ لما يمكن أن تحققه جلسات 
توليد الأفكار - وهذا هو أحد أسباب استخدامها فى كثير من المجالات 
ولتحقيق كثير من الأهداف بدءاً من الأهداف المحددة كحل مشكلة السلوك 
العدوانى فى مدرسة ما إلى التوصل لرؤى جديدة للتخلص من النفايات 
الذرية- فيما يلى نطرح بعض النقاط التى تساعد فى رفع كفاءة جلسات 

توليد الأفكار : 

* يبدأ العميل بتقديم ملخص للتحدى الذى تواجهه الجماعةء كما يقدم بعض 
البيانات الأساسية (المفتاحية) وما أسفرت عنه من بلورة التحدى ليصبح 
مشكلة محددة توجد نحوها الجهود وتولد بشأنها الأفكار. 

* يتم عرض المشكلة والبيانات المفتاحية على سبورة ورقية حثى يستطيع 
الجميع رؤيتها بوضوح. 

* تراجع مبادئ توليد الأفكار. 

* يكون الميسر على استعداد تام لاستخدام تكنيكات متعددة ومتنوعة تبعاً 
لحاجات أفراد الجماعة ومدى نشاطها وحيويتها. 

* يكون الميسر على وعى بقيمة وفاعلية الإختمار (فترة السكون الظاهرى 
والتى يصاحبها تأمل وتمثل الأفكار). 

* يكون لدى الميسر تصور لعدد الأفكار المطلوب من الجماعة عند العصف 


الذهنى. 

* تأكد من أن العميل قد عرض المشكلة وناقش نوعية الأفكار المطلوبة 
بوضوح. 

جلسة من أجل التوصل لحل: 


نقتبس الجلسة التالية من برنامج قدم لمؤسسة صناعية دولية. وكان 
الفريق المشارك مكونا من نائب مدير المؤسسة وثلاثة عشر أخرين. 
الإعداد للجلسة: 

فى كل عام يجتمع أعضاء الإدارة العليا لعدة أيام يناقشوا فيها إنجازات 
المؤسسة ويحددوا أولويات العام المقبل. ويمثل أعضاء الإدارة العليا (فريق 


العمل) الإدارات المختلفة فى المؤسسة - وقد ناقش كل منهم خطة أولويات 
العام المقبل مع إدارته وطرحت آراء وأفكار متعددة ولكنهم لم يصلوا لاتفاق 
بشأنهاء ولذلك كانت المهمة الأساسية على جدول الأعمال مى التورصل 
لاتفاق بشأن الخطط المستقبلية لبرنامج البحث والتطوير & 2۲1عيءِR‏ 
hevelopment (R&D)‏ بالمۇسسة. ونظرا لان جميع الأعضاء 
المشاركين يمثلون الإدارة العليا بالمؤسسةء فكانوا جميعا عملاء (أى أصحاب 
المشكلة) مع الأخذ فى الاعتبار أن نائب المدير كانت له سلطة أكبر. 
إعداد التحدى: 

تم تقديم البيانات اللازمة عن الميزانية السابقة لقسم (&8)» وتبين 
مما قدم أن الإدارة غير راضية عن أداء قسم (&۸) البحوث والتنمية 
وأنها بصدد ضغط الميزانية الخاصة به ما لم يتحسن أدائه. وفى هذا السياق 
نوقشت المشاريع السابقة التى أنجزها وما ترتب عليها من نتائج 
واستثمارات» كما نوقشت أهمية التوصل لخطة طويلة المدى (* سنوات) 
لمشاريع البحوث والتنمية. 
التوجهات التباعدية: 

طلب من فريق العمل أن يقدموا أفضل التصورات عن عمل سم 
البحوث والتنمية (۸&0)»ء ويوضحوا العوامل التى تعطى هذه التصورات 
قيمة إيجابيةء وقد ساعدهم فى ذلك استخدام الجذع الآئى "هل تحقق..." مثال: 
هل تحقق البحوث والتنمية الأهداف التنافسية المطلوبة على المدى الطويل ؟ 
كما طلب منهم أن يقدموا أسواً التصورات مع توضيح العوامل التى تعطى 
هذه التصورات قيمة سالبة. ونتيجة لهذا النشاط توصل فريق العمل إلى ٠١‏ 
محكاً لعمل قسم البحوث والتطوير. 
التوجه الثقاربى: 

طلب من كل عضو فى الفريق أن يضع علامة على أهم محكين من 
المحكات الأربعين - ومن هذا النشاط توصلت الجماعة إلى ۲٤‏ محكاء وقد 
استخدم نكنيك لتجميع هذه المحكات فى سبع مجموعاث - ثم استخدم تكنيك 
التحليل باسنخدام المقارنة الزوجية لتحديد أولوية هذه المجموعات السبع 
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أ امت الجر غه اة ةَ نتائج التحليل حتى توصلوا لاتفاق بشأن 
أولويات البحوث والتنمية فى الخمس سنوات المقبلة. 
الإجراءات الختامية والنتائج: 

كان هناك اتفاق عام بين الأعضاء ظهر فى تقديراتهم على مصفوفة 
التحليل بالمقارنة الزوجية»ء فيما عدا عضو واحد حيث كانت تقديراته مختلفة 
تماماً عن الجماعة. وقد تبين أن أهم ما حدث فى هذه الجلسة هو إدراك 
أعضاء الجماعة لمدير البحوث والتطوير بصورة جديدة - إذ تبين أن 
اختلاف وجهات النظر بينهم كمديرى للإدارات المختلفة أدى إلى عدم 
اتفاقهم فيما يطالبون به مدير البحوث والتنميةء وترتب على ذلك أنه كان 
يقوم بعمله دون توجیه مناسب من الإدارات. 

وقد قام فريق العمل بمراجعة الميزانية الخاصة بالبحوث والتنمية 
وتعديلها على ضوء الأولويات التى تم الاتفاق بشأنها كما تمت مناقشة 
المسئوليات الجديدة وتوتيقها - وقد تم تحديد بعض الخطوات التنفيذية الهامة 
ووضع الخطط لتحقيقها. 
بعض النقاط الهامة من أجل رفع كفاءة جلسات التوصل لحل: 

هناك أسباب متعددة تتطلب جلسات التوصل لحل فقد استخدمت هذه 
الجلسات لمساعدة إحدى الإدارات التعليمية على التوصل إلى اتفاق بشأن 
بحعض قراراتها. كما استخدمت فى منطقة تعليمية بهدف الاتفاق على تحديد 
الأولويات فيما يتعلق بخطة المبانى فى المنطقة - وفيما يلى بعض النقاط 
التى تسهم فى رفع كفاءة جلسة التوصل حل: 
* استخدم جملة "أرى نفسى..." أو "نرى أنفسنا.. ای ف وا 
* إذا كنت نتوى توليد محكات فعليك أن تمتد بخيالك فى اتجاهات متعددة 
لتصل لبدائل متعددة وابداً أفكارك بالبداية الآتية "هل تحقق..." 
تأكد من مراجعة القواعد الخاصة بتحليل البدائل وتطويرها وصقلها. 
* ركز الجلسة على استعراض البدائل والاختيار منهاء وتدعيمها. 
* إذا كان لديك عدد كبير من البدائل فاستخدم أحد تكنيكات الفرز والتصنيف 

لتقليل العدد. 


ڪاو 


3# 


* أما إذا كان لديك عدد صغير فالأفضل أن تستخدم تكنيك الإيجابيات؛ 
القصور» التفرد وثأكد من تحليل أوجه القصور بدقة حتى يمكنك 
مواجهتها. 

: إذا كان لديك عدد كبير من البداثل ومطلوب منك تقويمها: وتحلیلها 
وتطويرها تبعاً لمحك معين فاستخدم مصفوفة التقييم. 

جلسة تقبل الحل: 

سوف نعرض لجلسة لتقبل الحل كان قد تم القيام بها ضمن برنامج 
استغرق ثلاثة أيام قدم لأحد أقسام مؤسسة صناعية دولية - كان هذا القسم 
يحقق أرباحاً ضخمة للمؤسسة وكان مطلوب منه أن يتوسع. 

ج اة فاون كير ا من الف الذى أشرنا إليهء وكانت 
المؤسسة قد خصصت له ٠٠١‏ مليون دولار للتوسع» وكان هدفهم التأكد من 
خطتهم قبل صرف هذه الميزانيةء ولذلك بدآت الجلسات بطرح الفرص 
والمخاطر من منطلق عام أى المناطق الضبابية للفرص والمخاطر - ثم 
اختارت الجماعة ثلاثة مجالات كبرى لتحدد من خلالها صياغة المشكلات 
واستغرق هذا النشاط اليوم الأول. وفى اليوم الثانى تم التوصل الثوليد 
صياغات متعددة داخل المجالات الثلاث سواء فرص و مخاطر» ثم استخدم 
تكنيك ٤طع1ااع1ط‏ ليصل عدد الصياغات إلى ستة صياغات» قسمت الجماعة 
إلى ست مجموعات تولت كل مجموعة مناقشة أحد الصياغات وتوليد 
الأفكار حولها واختيار أفضل الأفكار. 
الإعداد للجلسة: 

كانت المهمة فى اليوم الثالث تقييم وتدعيم الأفكار التى توصلت ليها 
المجموعات الفرعية فى اليوم السابقء ثم وضع خطة تنفيذ أى خطة عمل مع 
الأخذ فى الاعتبار المصادر المساعدة والمصادر المعوقة (المقاومة) كانت 
إحدى المشكلات التى تمت مناقشتها: "كيف نوفر لقسمنا إمكانيات ثحقيق 
النمو فى المستقبل ؟" وقد توصلت هذه المجموعة إلى ۷٦‏ فكرة» ثم فرزها 
لتصل إلى ٠١‏ فكرة واعدة. وقد تم توليد المحكات وفرزها. وتم تحليل 
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الأفكار ال ٠١‏ باستخدام مصفوفة التقييم - وكانت مهمة الجلسة التى تتنارلها 
هى تحويل هذه الحلول أو الاقتراحات الواعدة إلى خطة عمل. 
إعداد التحدى: 

کان أهم الحلول بالنسبة للمجموعة إنشاء خط إنتاج داخل كل وحدة 
يسمح بالقيام بالتجارب على المنتجات الجديدة وتجريبها. ومما دعم هذه 
الفكرة أن مشاريع التوسع سوف تتفذ فى مناطق جغرافية متنوعة ولكل منها 
مجال اهتمام مختلف. وكان التحدى أمام مجموعة العمل وضع هذه الفكرة 
موضح التنفيذ. 
التوجه التباعدى: 

توصلت مجموعة العمل لقائمة بمصادر المساعدة ومصادر المقاومةء 
فحددوا أشخاصاً معينين (من) وأماكن محددة (الموقع - أين) أنشطة أو 
أشياء (ماذا) أوقات (متى) وأسباب تغيير الخطط (لماذا) كما توصلوا إلى 
خطوات محددة من أجل تنفيذ الحل (كيف). 
التوجه التقاربى: 

تم تحديد خطوات التنفيذ الهامة ثم تم تصنيفها على أساس التتابع 
الزمنى إلى خطة فى المدى القريب - خطة تالية فى المدى المتوسط - 
خطة فى المدى البعيد - وتم تصميم جدول كبير يضم الخطة بكل تفاصيلها 
ومراحلها - كما تم إسناد مسئوليات خاصة لكل فرد فى الجماعة. ومن 
جدول الخطة يستطيع كل فرد أن يدرك العلاقة بين المهام التى يتولاها 
والمهام الأخرى من ناحية والخطة الكلية من ناحية أخرى - وبدأ التنفيذ 
فور الانتهاء من إعداد الخطة. 
الإجراءات الختامية والنتائج: 

تم توزيع الأدوار تبعاً للخطةء وبداً التنفيذ فى مواقع العمل الفعلية - 
كما تم إصدار التعليمات للمقر الرئيسى للمؤسسة بالتغييرات التى تقرر 
إجرائها حتى يقوم بنشرها فى الفروع المعنية بالتغيير. وتم وضع خطط 
لتيسير الاتصال بين المنفذين. وقد أسفرت نتائج هذه الجلسة عن خطوات 
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وفرت على المؤسسة أموالاً طائلة وذلك بالتعديلات التى توصلت إليها فى 
خطة التوسع» كما أسهمت فى رفع كفاءة قسم البحوث والتنمية فى مواجهة 
حاجات المستهلك. 
نقاط تساعد على رفع كفاءة جلسات تقبل الحل: 
تستخدم فى هذه الجلسات أى أداة أو تكنيك يساعد على دراسة قوى 
المجال التى قد تؤثر فى عملية التغيير. فقد استخدمنا فى هذه الجلسة استبيان 
المناخ الذى يشجع على التجديد والذى ناقشناه فى الفصل الرابع لمساعدة 
المشاركين على فهم مصادر المساعدة والمقاومة التى يمكن أن تؤثر على 
إحداث التغييرات التى يهدفون إلى تحقيقها. إن جلسات تقبل الحل تسعى دائما 
لمساعدة فريق العمل على التنسيق بين جهود أفراده فى تطبيق الحل. وفيما 
يلى بعض النقاط التى تفيد فى جلسات تقبل الحل: 
* احرص على التوصل لمصادر متعددة ومتنوعة وغير نقليدية يمكن أن 
تيسر لك تتفيذ الحل (المساعدة). 
* احرص على التوصل لمصادر متعددة ومتنوعة وغير نقليدية يمكن أن 
تعوق تنفيذ الحل (المقاومة). 
* وظف مصادر المساعدة لمنع المقاومة أو التغلب عليها. 
* تأكد من أن كل خطوة من خطوات الخطة تم إسنادها لشخص محدد 
یعرف تماما ما سوف يقوم به. 
* حين تقوم جماعة بالتنفيذء اكتب جميع المهام التنفيذية حتى يتسنى لكل فرد 
فى الجماعة إدراك العلاقة بين المهمة التى يقوم بها وباقى المهام. 
* حدد العوامل التى تتخذها مقياسا لنجاح الخطة. 
* ضع خطوات بديلة للخطوات الأصلية فى الخطة وخاصة بالنسبة للعناصر 
الأساسية يمكن القيام بها إذا تعذر القيام بالخطوات الأصلية. 
نقاط تساعد الميسرين فى أداء مهامهم: 
سوف نقدم فيما يلى بعض المقترحات العملية يمكنك أن تأخذها فى 
أعتبارك عند التخطيط لتطبيق ح إ م. هذه المقترحات غير ملزمة إنما هى 
هاديات تساعدك على الانطلاق بعد أن تقرر استخدام ح إ م: 
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* کن على علم تام بالتكنيكات التى يتضمنها ح ! م: 

الميسر الكفء لديه الخبرة بتكنيكات متعددة بحيث يستطيع ن نن 
الاختيار من بينها. فقدرته على استخدام تكنيكات متعددة تثيح له الاستجابة 
لحاجات الجماعة بكفاءة. كما أن فهم الميسر لأساليب التفكير المختلفة 
(التجديد - التجويد) تجعله أكثر دقة فى توقعاته من أفراد الجماعة. 
* بناء المناخ داخل الجماعة: 

على الميسر أن يوفر للجماعة المناخ الذى يساعد على الإبداع فلابد أن 
يشعر كل فرد فى الجماعة بالشقة والأمان حتى يستطيع أن يسهم بصورة 
إيجابية ويكون لديه قنوات اتصال قوية مع باقى أفراد الجماعة. كن واضحا 
فى تعليماتك عند تقديم الأنشطة حتى يفهم كل فرد المطلوب منه. 
* أكد على الأدوار المختلفة فى جلسات ح إ م: 

على الميسر أن يتأكد من أن العميل وجماعة الإمداد يعرفون أدوارهم 
كما يعرفون دور الميسر - قبل الجلسات وضح لهم مسئولياتهم وشجع 
العميل على التفاعل مع الجماعة - ضع عينك على العميل لثقرأً استجاباته 
غير اللفظية وتستدل منها على مسار الجلسة. 
* تأكد من إعداد إجراءات ومتطلبات الجلسة: 

على الميسر أن يتأكد أن كل ما تتطلبه الجلسة من أدوات متوفرء 
السبورة الورقية - المعينات البصرية - الأقلام - الأوراق - دبابيس 
التثبيت على الحائط. وعليه أن يوفر للمشاركين كل ما يحتاجونه - كما أن 
عليه أن يتأكد أن مكان الجلسات مريح ومناسب للتواصل بين أعضاء 
الجماعة. 
* كن حريصاً ودقيقاً فى تنظيم الزمن: 

على الميسر أن يعلن عن هدف الجلسة والجدول الزمنى للأنشطة التى 
سوف تقدم لتحقيق الهدف» هل الهدف التوصل لصياغة المشكلة - جمع 
:< الول .> رجه ى ون عدرل لر هلكه 


إدارة دور العميل: 

تنظيم وتدعيم دور العميل عنصر أساس فى نجاح جلسات ح إم. 
فالعميل فى حاجة للتوجيه كى يتخذ قراراته فى التوقيت المناسب - كما أنه 
يحتاج التدعيم حتى يسمح بالأنشطة التباعدية ويشجعها ويشترك فيهاء مما 
بجعل أعشاء الجماعة يشعرون بقيمة الجهد الذى ببذلوتة: ولا يتحقق هذا إلا 
إذا كان العميل لديه النية الصادقة لتنفيذ الحلول التى تقترحها الجماعة كما 
أن العميل يحتاج السلطة ليتمكن من التنفيذ - ولكى يتحقق ذلك لابد أن تكون 
الفكرة جديدة والحل جدير بالمحاولة - الشعور بملكية المشكلة ينمى الشعور 
بالالتزام- ولابد أن تتضح أمام العميل المهام المطلوبة منه. 
نقاط لرفع كفاءة المقابلة بين العميل والميسر: 

إن المقابلة الأولى بين العميل والميسر أى بينك كميسر ح إ م والعميل 
الذى يأتى ليطلب تطبيق ح إ م لحل مشكلة لديه قبل عقد الجلسات فعلاً - 
هذه المقابلة أساسية كى يتبين العميل فعالية ح إ م فى حل مشكلاته - وهى 
فى نفس الوقت نقطة البداية فى العلاقة بينكماء علاقة تسودها الثقة 
والصراحة. وفيما يلى بعض النقاط التى وجدنا أنها ترفع كفاءة المقابلة 
الأولى بين العميل والميسر: 


* استمع جيداً: 
aS‏ التعرف على إدراك العميل للمشكلة والتأكد من 
فهمه لعملية التخطيط - شجع العميل على أن يعيد ما قلته بلغته. 


* كن مستعدا لتقول "ل": 
إذا تبينت أن ح إ م ليس مناسباً بعد قيامك بثقر بتقييم المهمة فلا تتردد فى 
الرفض. 
* اعط المقابلة الأهمية الثى تستحقها: 
يجب أن تحظى هذه المقابلة بالأهمية التى تستحقهاء سواء فى الوقت 
ی 1 کے کت ون تعتبرها مقابلة عابرة وليست فى أهمية 
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الجلسات - ومع الوقت والتدريب سوف تجدد لنفسك نظاماً تتبعه فى القيام 
بهذه المقابلة - فقد تعد استمارة يملأها العميل لتكرن موضوعا للمناقشة. 
* كن مستعداً: 

كن مستعداً بسابق خبرائك لتعرضها على العميل» وقد يكون من 
المناسب أن تعرض عليه خبراتك الناجحة والفاشلة ايضا حتى يتبين بعض 
العوامل التى تسهم فى النجاح وتك التى تؤدى إلى الفشل - وقد يكون من 
المناسب أيضاً إعطاء العميل قائمة بأسماء العملاء السابقين والحاليين. 
* تعاون مع زميل أو خبير 
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خبرتك وذلك من أجل عملية التخطيط - فكما يقول المثل عقلين أفضل من‎ 
عقل وأحد.‎ 
قدم بعض النشراث:‎ * 

من المفيد أن تعطى العميل بعض النشرات حول ح إم سواء فى 
عملياته أو نتائجه مما جمعته أثناء تدربك على ح إ م أو ممارستك له - ومع 
الزمن والخبرة ستتكون لديك المواد التى تذاسبك. 
نقاط عامة فى إدارة دور العميل: 
* اترك ملكية المشكلة لصاحبها: 

يحاول بعض العملاء إلقاء المسئولية على الميسر» أو إشراكه فى 
تحملهاء وعليك أن تقاوم الاندفاع وراء مطالب العميل» فقد يريد أن يستخدمك 
فى دفع جماعة النقاش فى اتجاه ما وهذه ليست مسئوليتك إنها مسئوليته وإنما 
تمسك بمسئوليتك وهی ح إ م. 
* إنسحب لبعض الوقت إذا لزم الأمر: 

إذا ظهرت بيانات جديدة أثناء الجلسات مغايرة للبيانات التى لديك أو 
التى قدمها العميل» فلا تتردد فى مراجعة خطتك ومراجعة توقعاتك وهنا 
يكون الانسحاب المؤقت من أجل إعادة بناء الصورة أفضل من الاستمرار 
فى صورة مضللة. 
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* ثأكد من مصداقية العميل: ٍ 

بعض العملاء لديهم الالتزام والصدق قولا وفعلاء ولكن من العملاء 
من يراوغ ويقدم صورة إيجابية عن نفسه»ء أو عن المجموعة ولكنها غير 
حقيقية - وعليك أن تتبین مدی جديته ومصداقیته. 
* راجع وتأكد ألف مرة من ملكية المشكلة: 

إن ملكية المشكلة كما ناقشناها فى فصول الكتاب عنصر أساسى فى 
نجاح أو فشل ح إ م فإذا لم يكن لدى العميل السلطة لتنفيذ ما تتوصل إليه 
الجماعة من حلول وإذا لم تكن لديه القناعة بجدوى التجديدء وإذا لم يكن 
ملتزماً ببذل الجهد - فعليك التوقف أو التأجيل أو التفاوض - ولكن لا 
* كن واقعيا: 

قد يتوقع منك العميل المعجزات» ويعتبرك الساحر القادر على 
الخوارق وقد يروقك هذا - لا تنساق لهذه المشاعر قد تكون متميزا فى أدائك 
وقد تكون لديك كاريزما خاصة ولكن لا تنساق فى هذا التيار - أنت لديك 
مهام فى مجال معين لا تتجاوزه - لك حدود ولك أهداف عليك الالتزام بها. 
* تأكد أن المطلوب منك فى حدود الواقع: 

قد يطلب منك بعض العملاء مساعدتهم على تحقيق قفزة بعيدة أو 
تجديد غير مسبوق - فى هذه الحالة عليك أن تساعد العميل على إدراك 
حقيقة مطالبه فالتجديد قد يواجه بالمقاومة وخاصة فى المؤسسات الكبرى إلى 
جانب ما يبذل فيه من موارد مادية وبشرية وما يتطلبه من تغيير فى البشرء 
فى النظم» فى الاستراتيجيات» فى الآلات... إلخ. تأكد من فهم العميل لمردود 
مطالبه على المدى البعيد. 
إدارة جماعة الإمداد: 

جماعة الإمداد عنصر أساسى فى نجاح ح إ م فهى التى تبث النشاط 
والحيوية والتنوع فى فكر الجماعة ورؤيتهاء ولكى تستطيع القيام بهذا الدور 
الحيوى بكفاءة لابد أن تكون على وعى كامل وعلم دقيق بطبيعة الدور 
المطلوب منها ~ وعلى الميسر أن يساعد جماعة الإمداد على حفظ التوازن 
بين التفكير التباعدى والتقاربى أثناء الجلسات. 
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* ضع فى اعتبارك نوعية الجماعة وحجمها: 

هناك قرارات لابد من اتخاذها بشأن طبيعة بناء الجماعة وحجمها - 
فمن الاعتبارات الهامة تنوع الرؤية وتنوع الخبرة لدى أفراد الجماعة وتكافؤ 
المستوى المهنى وحجم القوة فيكون أعضاء الجماعة زملاء وليسوا رؤساء 
ومرؤسين»؛ ومن حيث العدد فقد يكون ۷-١‏ عدد مناسب. وإذا كان العدد 
أكبر فيمكن الاستعانة بميسر آخر - فقد تنقسم الجماعة الكبرى إلى 


ص 


جماعتين . 
* هيئ الجماعة للعمل: 

من الطبيعى أن يحتاج افراد الجماعة لبعض المعلومات عما يتوقع 
منهم فى الجلسة. ولابد أن يوافقوا على خطوات التنفيذ - ومن المفيد أن 
يعرف كل فرد فى الجماعة جوانب قوته وجوانب قصوره عند استخدام 
التكنيكات المختلفة - وكذلك معوقات التفكير الإبداعى التى قد تظهر فى 
الجلسات - من أجل ذلك يكون من المفيد أن تبدأً بأنشطة بسيطة لثعد 
أعضاء الجماعة للمشاركة فى الجلسات. 
* لاحظ ديناميات الجماعة: 

عليك أن تلاحظ التفاعل بين أعضاء الجماعة ومدى نشاطه وإيجابيته. 

فكل عضو لديه خبرات سابقة فى التفاعل داخل الجماعات» وعليك أن تجعل 
هذا التفاعل نشطاً وإيجابياً - هدفك أن تحقق التكامل النشط بين أفراد 
الجماعة. 
مقثرحات عامة لتطبيق ح إ م: 

فيما يلى بعض المقترحات التى تم جمعها من الميسرين ذوى الخبرة 
لنقدمها لمن ينوى العمل كميسر: 
* استخدم ح إ م شخصیا كى تفتنع بقيمته: 

لاہد أن پکون ار ا ری 4 ی ت إن ممارسة 
التكنیكات تزيدها عمقاًء كما أنها ت تتيح للميسر خبرات يوظفها أثاء تقديمه 
التكنيكات فى الجلسة. 
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* استخدم ح إ م بعد التدريب مباشرة: 

بعد حصولك على التدريب ابداً فى القيام بدور الميسر ولا تنتظر كثيراً 
بدعوى أن الفرصة المناسبة لم تحن بعد فبعد التدريب مباشرة تكون الخبرة 
حية فى الذاكرة ويثبتها قيامك بدورك كميسر. 
* استمر فى التعلم: 

البرامج التى تقدم عادة تكون مختصرة بالمقارنة بالفصل الدراسى 
الذى يستمر أشهر أو البرامج المخصصة التى قد تستمر لسنوات. هذه 
البرامج المختصرة مفيدة فى إعطاء فكرة عامة وتطبيقات محددة - ولذلك 
يكون من المنطقى أن تكمل تعلمك بالقراءة وبحضور مزيد من البرامج 
والمقررات. 
* ناش تقديمك ح إ م: 

کثير ممن يقومون بدور الميسر يسجلون ملاحظاتهم عن دورهم فى 
تقديم ح إ م - ومن هذه الملاحظات يستخلصون جوانب تقدمهم وكذلك ما 
يحتاجون إلى تعلمه أو تحسينه - إن مناقشة تقديم ح إ م تعنى تأمل ما قمت 
به بإيجابية وكذلك ما تحتاج إلى تدعيمه» وهى عملية أساسية لاستمرارك فى 
القيام بدور الميسر. 
* استخدم العمليات بمرونة: 

بالرغم أن ح إ م يتضمن ثلاث مكونات وست مراحل إلا أنه يتسم 
بالمرونة والدينامية حيث يصعب استخدامه بهذه الصورة الكاملة النظرية فهو 
مصمم من أجل مواجهة التحديات وتحقيق الأهداف والتغلب على العقبات - 
ولذلك فأنت تستطيع أن تستخدم بعض وحدات البرنامج تبعاً للحاجة. 
* استخدم ح إ م على تحديات لا تمثل مخاطرة: 

كثير من المشاركين يفضل استخدام التكنيات على مواقف غير خطيرة 


وغير مهددة - ابد بمواقف مشرحة ومشجعة. 
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* اجعل ح إ م داخل نسيج حيانك: 

من الموضوعات التى تثير اهتمام المشاركين كيفية جعل ح إ م داخل 
نسيج حياتهم» أن يستخدمونه فى مواقف حياتهم اليومية - وهذا دليل ارتباطه 
بحاجات البشر. 


* إبحث عمَن يدعم ح إ م: 

من المفيد أن تبحث عن عميل له مكائة خاصة واهتمام خاص بالتجديد 
- فنجاح هذا الشخص فى تحقيق أهدافه بمساعدة ح إ م يدعم النموذج ويقدم 
مثالا حيا إيجابيا. 
* إبحث عن جماعة لا تثير المشاكل: 

إن أفراد الجماعة الذين يدعمون العمل ويساندونه يمثلون عنصراً 
أساسياً فى نجاح استخدام التكنيكات - إن تجربة تكنيك معين مع مثل هؤلاء 
الأفراد يعطى فرصة للنجاح تدعم الميسر وتدعوه لمزيد من النجاحات. 
* إنضم لميسرين آخرين: 

لقد تم تدريب أعداد هائلة على ح إ م. وقد يكون من المفيد أن تبحث 
عمَن يقوم بدور الميسر فعلء فالتفاعل مع من له نفس الخبرة يدعم خطوات 
التقدم والنجاح. 
ملخص الفصل : 

قدمنا فى هذا الفصل وصفاً لعينات من الجلسات كنماذج لاستخدام 
ح إ م وما يتضمنه من أدوات - وكان الهدف من عرض هذه الجلسات أن 
تجمع الوحدات التى قدمت منفصلة بحيث تشكل وحدة أو كل. كما قدمنا 
بعض النقاط التى ترفع كفاءة ح إ م والتى تم جمعها من مصادر مختلفة 
سواء من التعلم أو التعليم أو التطبيق - وأخيرا قدمنا بعض المقترحات التى 
تساعدك کمیسر . 
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الفهرس 


اللموضوع الصفحة 
الفصل الأول 

N RSS EAS SESS مفاهیم الإبداع‎ 
الفصل الثانى‎ 

الحل الإبداعى للمشكلات e a a E‏ 
الفصل الثالث 

اة ضفني تخر الكل لأاع الكت r yT‏ 
الفصل الرابع 

الإبداعى والعوامل الموقفية NE SS RS‏ 
الفصل الخامس . 

الإعداد للحل الإبداعىءللمشكلات earache‏ 
الفصل السادس 

VEE AS aes SE فهم المشكلة‎ 
الفصل السابع‎ 

توليد الأفكار VAYE RDS e‏ 
الفصل الثامن 

TS Nga O OSE A التخطيط للننفيذ‎ 
الفصل التاسع‎ 

تطبيق ح إ م امحل الإبداعى للمشكلات OO SSR‏ 


و 


هذا الكتاب 


ذى عدسر المعلوماتية .. تعظيم للعقل البشرى والتفكير المبدع. 
فى عصر العولمة .. تعظيم للتفاعل البشرى تنافسا وتعاونا. 
فى هذا العصر تصبح كفاءة الإنسان فى حل إشكاليات لمحباة 
المتجددة وفى مارح إشكاليات جديدة محكا أساسيا يحدد موقعه على هذا 
ااكوكب. من هذا المنطلق كان الإبداع فى حل المشكلأت مطلبا إنسانيا 
يعترف بالموهبة ولا يتوقف عندهاء من هذا المطللق نقدم فى هذا الكثاب أحد 
البرامج الرائدة فى ننمية الثفكير الإبداعى وهو برنامج "الحل الإبداعى 
للمشكلات الذى بدأه العالم الأمريكى أوزبورن فى الخمسينات وأدخلت عليه 
تمنيلات متعددة حثي, وصل لصورته الراهنة. 
- يحقق البرنامج توازنا بين الأسس اانظرية والخطوات الإجرائية. 
- يقد بناء متكاملا لاستراتيجيات الخحل الإبداعى للمشكلات من 
منظور علهی رصیر. 
- يقدم نماذج وأمثة تطبيقية من الخبرة الواقعية. 
- يمكن تطبيقه فى مجالات متعددة. فى التعليم - الصناعة - الإدارة 
- الاختراع - الفن وغيرها من المجالات. 
يمكن تطبيقه فى صور مختلفة كاملة أو مفتصرة ثبعا للحاجة. . 
- يمن تطبيقه فى أعمار مخالفة. 


تخر فة افتتصن علا افا 
اويجد فيه غير المتخصص رؤية مخثلفة للحياة. 


أحمد غريب 
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